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O presente estudo incide sobre mudança organizacional na empresa e tem por finalidade 
conhecer o processo de aprendizagem organizacional através de um estudo de caso e da 
aplicação das técnicas de observação participante e do inquérito por entrevista a uma empresa 
cabo-verdiana de combustíveis, a ENACOL, tendo em conta o ambiente marcado pela 
competitividade.  
 
Na economia do conhecimento, característica da sociedade do conhecimento, a aprendizagem 
organizacional contínua é considerada essência da mudança e estratégia de competitividade. 
Daí que a sua incrementação pelas organizações é fundamental para a competitividade das 
mesmas. Factores como visão sistémica das organizações, atitude face à mudança na 
envolvente, gestão da informação e do conhecimento, entre outros, são apontados por vários 
autores e estudos como condicionantes da aprendizagem organizacional. 
 
Conclui-se que a aprendizagem organizacional contínua é tida e utilizada pela ENACOL – 
Delegação de Santiago como estratégia competitiva. 
 
Palavras-chave: organização, teoria organizacional, mudança organizacional, economia do 
conhecimento, aprendizagem organizacional. 
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1 Sobre abreviaturas consultar Lamas et al. (2001), Pereira & Poupa (2008), Ceia (1995). 
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Deve-se ter em mente que não há nada mais difícil de executar, 
 nem de sucesso mais duvidoso, 
 nem mais perigoso de conduzir, 
 do que iniciar uma nova ordem das coisas. 






“Aprender é como remar contra a corrente; 
 é só parar e anda-se para trás.” 
Lao-Tsé apud Cunha et al. (2007, p. 707) 
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O século em que vivemos é marcado por um ritmo de vida implacavelmente rápido, a ponto 
de um acontecimento ou uma decisão ocorridos num ponto do globo serem susceptíveis de 
impacto instantâneo do outro lado do globo, graças às novas tecnologias de comunicação e 
informação (TIC). Vivemos pois na chamada sociedade de conhecimento. 
No entanto, Carapeto & Fonseca (2006, p. 300) referem: “as novas tecnologias fizeram com 
que a informação e o conhecimento assumissem a importância, enquanto recursos 
económicos, (…) de tal forma que, actualmente, mais do que «sociedade da informação», a 
principal expressão utilizada é «sociedade do conhecimento» ”. Segundo os autores, apesar de 
distintos, o conceito de sociedade de informação subentende o conceito de sociedade do 
conhecimento. Está-se perante duas realidades complementares, sendo a sociedade do 
conhecimento, uma sociedade cujo desenvolvimento assenta sobre a soma e o valor dos 
conhecimentos, dos saberes e do saber-fazer dos membros que a compõem e exige a 
implementação de sistemas eficazes que assegurem de forma permanente a educação, a 
formação e a transferência de conhecimentos.  
Bindé (2007) defende que as sociedades do conhecimento marcam uma época em que a 
necessidade de comunicar cada vez mais e sobretudo, mais rapidamente é condição para a 
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nossa existência, sobrevivência e manutenção na raça humana. O autor refere também à 
emergência da economia do conhecimento. 
Uma das características da economia do conhecimento é a aceleração. A rapidez é incrível de 
tal modo que Alvim & Heidi Toffler (1995, p. 87) referem: “a antiga frase «tempo é dinheiro» 
está a ser actualizada para «cada fracção de tempo vale mais do que a anterior»”. Daí que, 
devido à volatilidade dos mercados, as empresas de negócios podem perder ou ganhar 
quantias avultadas em dinheiro no mais curto espaço de tempo. Se lhes impõe, por isso, 
acompanhar este ritmo veloz de vida, ou seja, ter de saber lidar constantemente com situações 
de mudança, sob pena de perder as vantagens competitivas. 
As vantagens competitivas não são ganhas por qualquer organização/empresa. Para vários 
autores, elas dependem da capacidade de inovação, de flexibilidade, de mudar, e do potencial 
criativo das organizações que são capazes de responder atempada e eficazmente aos desafios 
de uma economia globalizada e turbulenta. Na verdade, as vantagens competitivas são ganhas 
pela organização/empresa que conseguir adoptar activamente a mudança e até mesmo 
provocá-la.  
Ser competitivo nesse contexto pressupõe essencialmente ter conhecimento. Aliás, segundo 
Peter Drucker apud Bindé op. cit., as sociedades do conhecimento consideram que o 
conhecimento é claramente o que nos permite orientarmo-nos em pensamento, pelo que, o 
que interessa acima de tudo é aprender a aprender. Por seu lado, Peter Senge (1990) sugere 
que a aprendizagem é percebida como a essência da mudança organizacional e que aprender 
significa construção da capacidade de criar e de romper os modos rotineiros e habituais de 
pensar e agir e não uma simples incorporação de informação, ou seja, a aprendizagem liga-se 
intimamente à acção. 
Como podemos ver, estes autores enfatizam a centralidade e a importância da aprendizagem 
organizacional no contexto da mudança e competitividade das organizações. Em virtude dessa 
centralidade e importância não admira pois, a abundância de bibliografia internacional sobre a 
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matéria. Porém, no caso de Cabo Verde, não se tem dado tanto a estudos sobre o assunto. Pelo 
menos é a ideia que se tem.  
A relevância deste estudo reside na possibilidade de verificar como se processa e como é 
percebida a aprendizagem organizacional nas organizações/empresas em ambiente de 
mudanças constantes e competitividade.  
A escolha da empresa ENACOL para a aplicação deste estudo revela-se oportuna pelo facto 
de ser uma empresa com trinta anos de vida, aproximadamente, o que pressupõe ter envolvido 
em várias situações de mudança. Aliás, do início da sua criação e recuperação em 1979, de 
infra-estruturas operacionais básicas vocacionadas particularmente para a comercialização de 
produtos derivados de petróleo até atingir e consolidar em 2009 a liderança global do mercado 
com uma quota de 54,8% e no mercado interno com uma quota de 52,5%, conforme o seu 
relatório e contas de 2009, pode deduzir-se que a ENACOL terá introduzido muitas inovações 
e mudanças tanto ao nível das práticas e processos de trabalho como das tecnologias e do 
comportamento das pessoas. 
Tendo em conta a problemática ligada ao tema do presente estudo, levantamos a seguinte 
pergunta de partida: A mudança organizacional em contexto de competitividade depende 
da aprendizagem organizacional contínua?  
Assim, o presente estudo incrementado no âmbito da apresentação à Universidade Jean Piaget 
de Cabo Verde da memória monográfica com vista à obtenção do grau de licenciatura em 
Sociologia do Trabalho e das Organizações, visa, além de cumprir os requisitos académicos 
exigidos pela universidade, conhecer o processo de aprendizagem na empresa ENACOL 
tendo em conta o ambiente marcado por mudança e competitividade.  
Propusemos alcançar esse objectivo geral através da materialização dos seguintes objectivos 
específicos: 1) Analisar a mudança organizacional como suporte à viabilização da mudança 
organizacional e factor de competitividade na empresa ENACOL; 2) Identificar elementos 
ilustrativos de capacidade de aprendizagem organizacional na empresa ENACOL; 3) 
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Verificar se a aprendizagem organizacional contínua é incrementada na ENACOL como 
sustentáculo à inovação, à mudança organizacional e, consequentemente, como estratégia de 
competitividade. 
Neste sentido, procuramos verificar, particularmente, a atitude dos colaboradores da empresa 
face à mudança na envolvente, a gestão do conhecimento na empresa e o incremento da 
aprendizagem organizacional contínua 
Trata-se, do nosso ponto de vista, de um estudo que se reveste de grande importância, na 
medida em que, por um lado, versa um tema actual e de grande importância nesta era dita do 
conhecimento, também caracterizado por uma economia do conhecimento, realidade essa à 
qual Cabo Verde não está alheio e, por outro lado, trará ao público cabo-verdiano, 
particularmente à comunidade académica (professores, investigadores, estudantes) mas 
também a vários outros potenciais interessados (empresários, gestores empresariais, público 
em geral) subsídios importantes sobre a importância da aprendizagem organizacional para a 
concretização da mudança e para a competitividade das organizações, particularmente das 
empresas. 
De olhos postos nos objectivos do estudo, optamos por desenvolver esta investigação 
associando a pesquisa bibliográfica e documental sobre aspectos ligados ao tema à aplicação 
da observação participante e do inquérito por entrevista com intuito de recolher dados sobre o 
tema do estudo. 
O estudo está organizado em três capítulos. O capítulo 1 – fundamentação teórica – consiste 
na construção do modelo teórico de análise. Começa com uma abordagem da organização e 
teorias organizacionais, uma análise das teorias organizacionais no contexto da mudança, uma 
abordagem sobre sociedade do conhecimento e papel da informação e do conhecimento no 
contexto da mudança organizacional; prossegue discorrendo um pouco sobre a mudança 
organizacional; por último debruça sobre aprendizagem contínua como estratégia de 
competitividade.  
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O capítulo 2 destina-se à delimitação do estudo e discorre sobre a problemática geral, o 
problema da pesquisa e a metodologia (tipo de pesquisa, método ou modo de investigação, 
técnicas de recolha de dados, população ou universo, amostragem, procedimentos de recolha 
de dados e dimensões do estudo).  
O capítulo 3 é totalmente dedicado à apresentação, análise e interpretação dos resultados, com 
base nas teorias que escolhemos para fundamentação deste estudo.  
Por último apresentamos as principais conclusões deste estudo. Adiantamos que, salvo 
pequenas particularidades, os resultados do presente estudo evidenciam que a ENACOL é 
uma empresa cuja aprendizagem é uma prática corrente. Do mesmo modo antecipamos 
dizendo que a aprendizagem organizacional contínua é percebida como essência da mudança 
e adoptada e implementada conscientemente como estratégia de competitividade.   
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Capítulo 1: Fundamentação Teórica 
1 Organização e teorias organizacionais 
1.1 Conceito de organização 
Recorrendo a definições de um conjunto de autores, Chiavenato (2005) apresenta vários 
conceitos de organização, como se pode visualizar no quadro seguinte: 







Organizações são unidades sociais (ou agrupamentos) intencionalmente 
construídas e reconstruídas, a fim de atingir objectivos específicos. Estão 
incluídos neste conceito as corporações, exércitos, escolas, hospitais, igrejas e 







As organizações são caracterizadas por um conjunto de relações sociais estáveis 
e deliberadamente criadas com a explícita intenção de alcançar objectivos ou 
propósitos. Assim, a organização é uma unidade social dentro da qual as 
pessoas alcançam relações estáveis (não necessariamente face a face) entre si, 
no sentido de facilitar o alcance de um conjunto de objectivos ou metas. 
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A organização é um sistema cooperativo e que tem por base a racionalidade. Ela 
é um sistema social baseada na cooperação entre as pessoas e existe quando 
ocorrem conjuntamente três condições: interacção entre duas ou mais pessoas; 
desejo e disposição de cooperação; e finalidade de alcançar um objectivo 
comum. As organizações são criadas para obter o esforço simultâneo de várias 





Organização é uma unidade social conscientemente coordenada, composta de 
duas ou mais pessoas, que funciona de maneira relativamente contínua, com o 
intuito de atingir um objectivo comum. 
Fonte: Adaptado a partir do quadro 2.1, Chiavenato (2005, p. 24) 
Analisadas as definições dos diferentes autores, chega-se à conclusão de que as pessoas são o 
elemento básico para a existência das organizações e elas estão nas organizações interagindo 
para alcançar objectivo comum. Em resumo a organização é a reunião de pessoas interagindo 
para alcançar objectivo comum. 
Esclarecido o conceito de organização põe-se a questão se a empresa é ou não uma 
organização. Segundo Lisboa et al. (2007, p. 14):  
(…) Existem diversos tipos de organizações, com objectivos e interesses distintos, (…) 
até às de natureza empresarial. Estas últimas distinguem-se das restantes pelos seguintes 
aspectos: são unidades que – embora constituídas, tal como as outras, com meios 
humanos, materiais e monetários – actuam na lógica das leis do mercado ou do plano e 
são condicionadas por variáveis ambientais que interagem com seu desenvolvimento. 
A partir da afirmação do autor acabado de citar, conclui-se que existem diferentes tipos de 
organização entre os quais a empresa. Sendo a empresa uma organização, no decurso do 
presente estudo são empregues indistintamente os termos empresa e organização.  
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1.2 Teoria organizacional 
Para Hodge et al., apud Lisboa et al. (2007), em sentido lato, teoria organizacional pode ser 
entendida como um conjunto relacionado e integrado de conceitos, princípios e hipóteses que 
pretendem identificar quais as componentes das organizações e explicar como elas se 
relacionam entre si. De forma resumida Chiavenato (2003) define teoria organizacional como 
sendo o campo do conhecimento humano que ocupa do estudo das organizações em geral.   
2 Análise das teorias organizacionais no contexto da mudança 
Para a análise das teorias organizacionais no contexto da mudança optamos pela abordagem 
sistémica e abordagem contingencial, tendo em consideração a contribuição que trouxeram 
para a ciência da administração e a sua aplicabilidade nas organizações da sociedade 
contemporânea, principalmente pelo rótulo de agilidade e flexibilidade que lhes é atribuído, 
mas também pela ênfase que dão à relação entre as organizações e o meio no qual estão 
inseridas (ambiente externo). 
2.1 Abordagem sistémica das organizações 
A abordagem sistémica das organizações proporciona, segundo Lisboa et al. (2007), uma 
forma de olhar as organizações como um todo, isto é, as suas interacções com o meio 
envolvente bem como as relações entre as suas componentes e subsistemas, enfatizando assim 
as características de interdependência e finalidade e acrescentando-lhes propriedades 
modernas como a complexidade e o caos. Na verdade uma organização está inserida no 
ambiente onde também estão inseridas muitas outras organizações, ou seja, como refere 
Ferreira (2001, p. 51):  
Em primeiro lugar as organizações são sistemas dentro de sistemas. Isto é, os indivíduos 
que estão inseridos nos grupos, e os grupos que compõem as organizações, são 
subsistemas das organizações. Porém, estas, conjuntamente com a sociedade ou 
sociedades em que se inserem, são subsistemas do sistema social global.  
A abordagem sistémica das organizações alicerça-se na chamada teoria geral dos sistemas. 
Para Bertalanffy apud Ferreira (2001, p. 51): “a teoria geral dos sistemas ajuda a estabelecer 
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as fronteiras específicas das organizações dando-nos a perceber a sua localização e 
identificação social. Ajuda igualmente a equacionar os seus objectivos, as suas estruturas, os 
seus valores e as suas funções específicas”.  
2.1.1 Teoria geral dos sistemas 
De acordo com Chambel & Cural apud Lisboa et al. op. cit, criada pelo biólogo Ludwig Van 
Bertalanffy, a teoria geral dos sistemas sustenta que o carácter fundamental e distintivo dos 
seres vivos era a sua organização interna, a qual não podia ser analisada pela forma 
tradicional de decomposição e estudo parcelar. Portanto, como refere Ferreira (2001, p. 50) “a 
teoria geral dos sistemas constituiu-se e desenvolveu-se como uma resposta à visão atomística 
de um paradigma científico que pretende explicar e compreender os fenómenos naturais e 
sociais, a partir das propriedades e leis específicas das diferentes partes que os constituem”. 
2.1.2 Sistema  
Para Lisboa et al. (2007), o termo sistema refere-se essencialmente a um conjunto de partes 
interrelacionadas, de funcionamento norteado e unificado por um determinado propósito 
comum, composto por imputs, processo de transformação, outputs e mecanismos de feedback.  
Na mesma linha de pensamento Chiavenato (2008) define sistema como conjunto de 
elementos dinamicamente relacionados que desenvolvem uma actividade para atingir 
determinado objectivo ou propósito. Refere também a imputs, processamento e outputs como 
elementos associados ao sistema. Os imputs, segundo Ferreira (2001) & Chiavenato (2008), 
dizem respeito à matéria, energia ou informação obtidas do ambiente e necessárias para que o 
sistema possa operar. São os insumos ou entradas. O sistema processa esses recursos 
transformando-os em resultados ou outputs (bens e serviços) para os devolver ao ambiente, 
concluem. 
Assim, pode-se resumir com Chiavenato (2008), que um sistema é um conjunto de elementos 
dinamicamente relacionados, ou seja, em interacção, que desenvolve uma actividade com 
vista a atingir um objectivo ou propósito, operando sobre dados/energia/matéria, colhidos no 
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meio ambiente que circunda o sistema, para fornecer informação/energia/matéria. Deste 
modo, conforme esclarece o autor, um sistema é composto por quatro elementos básicos: 
Entradas ou insumos (imputs); processamento ou operação; saídas ou resultados (outputs); 
retroacção (feedback). 
2.1.2.1 Sistemas fechados e sistemas abertos 
Segundo Chiavenato (2008), quanto à sua natureza, ou seja, à maneira como se relacionam 
com o ambiente, os sistemas podem ser classificados em fechados ou abertos.  
Na mesma linha de pensamento, Lisboa et al. (2007) referem aos dois tipos de sistemas. Esta 
posição dos autores é reforçada por Ferreira (2001, p. 50), segundo o qual “para a teoria geral 
dos sistemas é necessário partir de uma premissa básica: a natureza diferenciada dos sistemas 
fechados e dos sistemas abertos”.  
De acordo com Lisboa et al. (2007), os sistemas fechados são auto-suficientes e não recebem 
recursos nem trocam energia com o exterior, acabando por entrar em colapso caso os seus 
recursos se esgotam. Está-se perante sistemas que, no entender de Ferreira (2001), estão 
isolados do seu meio ambiente. 
Mais flexível, Chiavenato estribado na tese segundo a qual “na realidade, não existe um 
sistema totalmente fechado (que seria hermético), nem totalmente aberto (que seria 
evanescente)” (2008, p. 29), admite que um sistema fechado tem um relacionamento muito 
limitado com o exterior, na medida em que tem poucas entradas e poucas saídas em relação 
ao ambiente externo, sendo as poucas entradas e saídas bem conhecidas e guardam entre si 
uma relação de causa e efeito, isto é, a uma determinada entrada (causa) ocorre sempre uma 
determinada saída (efeito), razão pela qual o sistema fechado é denominado também sistema 
mecânico. Sugere como melhor exemplo os motores, as máquinas e quase toda a tecnologia 
de invenção humana. Trata-se, para o autor, de um sistema que obedece às leis da física no 
seu relacionamento com o ambiente. 
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Chiavenato (2008) acrescenta que, contrariamente aos sistemas fechados, os sistemas abertos 
têm uma variedade enorme de entradas e saídas relativamente ao ambiente externo, as quais 
não são bem conhecidas e as suas relações de causa e efeito são indeterminadas. Por esta 
razão, esclarece o autor, os sistemas abertos são também chamados sistemas orgânicos e têm 
como melhor exemplo as organizações em geral e as empresas em particular, todos os 
sistemas vivos e, principalmente, o homem. Portanto, os sistemas abertos apresentam uma 
grande interdependência com o seu ambiente, a qual não se sujeita às leis determinísticas da 
física, conclui o autor. Trata-se, de acordo com Lisboa et al. (2007), de sistemas que 
desenvolvem relacionamentos com o exterior do qual dependem. 
Para Chiavenato (2008), os sistemas abertos ou orgânicos apresentam uma característica 
essencial: a sinergia. A sinergia é o resultado multiplicador das partes do sistema, um 
emergente sistémico, uma consequência da rede de comunicação do sistema que proporciona 
uma dinâmica incrível. Muitas vezes funciona como efeito multiplicador, no qual o todo é 
maior do que a soma das suas partes. 
No entender de Ferreira (200, p. 51): “A palavra sinergia … significa esforço conjunto de dois 
ou mais órgãos, em que o resultado final é um efeito maior que os conseguidos pela actuação 
de um só órgão. (…) O todo organizacional é maior do que a soma das suas partes.”. É o que 
Lisboa et al (2007) define como sendo o efeito combinado das partes do sistema que 
interagem entre si, correspondendo à ideia corrente de que o todo é mais do que a soma das 
partes. 
2.1.3 As organizações como sistemas abertos 
Apesar da abordagem das organizações como sistemas abertos não ser recente, de acordo com 
Chiavenato (2008), foram Katz e Kahn que desenvolveram um modelo de organização mais 
amplo e complexo, através da aplicação da teoria dos sistemas. Katz & Kahn, apud Ferreira 
(2001, p. 57) referem: 
O nosso modelo teórico para a compreensão das organizações é o de um sistema de 
energia imput-output, no qual o retorno da energia do output reactiva o sistema. As 
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organizações sociais são flagrantemente sistemas abertos, porque o imput de energias e 
a conversão em novo imput de energia consiste em transacções entre a organização e o 
seu meio ambiente.  
Portanto, como se pode constatar, Katz e Kahn concebem as organizações como sistemas 
abertos, aliás, esse é o modelo teórico que adoptam para a compreensão das mesmas. 
Sistemas cuja sobrevivência passa necessariamente pelas transacções com o meio onde se 
encontram inseridos, isto é, por aquilo que Chiavenato (2008, p. 29) chama: “importação-
conversão-exportação”. 
2.2 Abordagem contingencial 
Conforme dizem-nos Lisboa et al. (2007), apoiada nos princípios associados à perspectiva 
sistémica das organizações, a abordagem contigencial postula que situações diversas 
requerem práticas distintas, reconhecendo, por isso, a possibilidade de usar as abordagens 
anteriores autonomamente ou em combinação para lidar com as diferentes situações. Daí a 
necessidade de identificar as variáveis contextuais e ambientais que exigem adaptações nas 
estruturas e práticas de gestão, pois, são as características do meio situacional da organização 
que condicionam as características da gestão. Antes de se adoptar determinada resposta 
organizacional é preciso perceber o contexto que envolve as organizações, porquanto a 
eficácia das opções tomadas depende da sua adequação às características do meio (externo e 
interno) da organização.  
Segundo Lisboa et al. (2007), vários autores se deram ao trabalho de desenvolver modelos 
contigenciais, tendo todos procurado relacionar as características das organizações com as 
variáveis da situação que melhor as apropria. Por exemplo, a abordagem contigencial que 
mais faz sentido elege a estrutura organizacional, isto é, o tipo de relações internas, divisão do 
trabalho e mecanismos de coordenação. O pressuposto básico é o de que não existe um 
desenho organizacional óptimo, ou uma forma de organizar única ou superior às demais em 
todas as circunstancias, devendo-se antes procurar um ajustamento das respostas 
organizacionais em função dos factores contextuais. Portanto, a estrutura a adoptar dependerá, 
designadamente, de variáveis culturais, tecnológicas, de dimensão, entre outras concluem os 
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autores. Como refere Chiavenato (2005, p. 83), “ (…) tudo é relativo, tudo é contingente, 
nada é absoluto, e não existe uma única e exclusiva melhor maneira de administrar ou de 
organizar.”  
A perspectiva contigencial reflecte, segundo Chambel & Cural apud Lisboa et al. (2007), uma 
visão mais integrada da realidade organizacional ao focalizar a sua análise no conjunto das 
suas variáveis e respectivas relações, desde os participantes à estrutura, passando pelos 
objectivos e tecnologias. Concomitantemente esta abordagem realça a relação da organização 
com o seu meio envolvente, fundamental para a evolução e adaptação do sistema, 
acrescentam.  
Em suma a abordagem sistémica e a contingencial sugerem organizações voltadas para o 
ambiente externo sem, contudo, descurar o ambiente interno. Tais organizações apresentam 
características de flexibilidade e adaptabilidade em relação às demandas ambientais. Isto é, 
nas organizações tudo deve ser melhorado continuamente e aperfeiçoado com vista a fazer 
face às exigências dum ambiente em mudança e aproveitar as oportunidades que surgem a 
todo o momento.  
Para cumprir esse desiderato não basta, porém, que as organizações se virem para o ambiente 
que as circunda. Muito mais do que isso é necessário que saibam conviver com a chamada 
economia do conhecimento, própria de uma sociedade marcada por turbulência e mudanças 
vertiginosas. Enfim, estar às alturas de poderem mais do que fazer face às mudanças do 
ambiente, antevê-las ou mesmo provocá-las. Numa palavra, precisam ser competitivas. Para o 
serem as organizações têm de dispensar uma atenção especial à informação e ao 
conhecimento, considerando e encarando-os como recursos estratégicos para o seu sucesso. 
Não é por acaso que actualmente se fala muito em sociedade de conhecimento. A noção de 
sociedade de conhecimento bem como o papel da informação e do conhecimento no contexto 
da mudança organizacional são abordados a seguir.  
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3 Sociedades de conhecimento e papel da informação e do 
conhecimento no contexto da mudança organizacional 
3.1 Sociedades de conhecimento 
Carapeto & Fonseca (2006) recorrendo a Lopes (2000), utilizam a expressão sociedade da 
informação para referirem a uma sociedade em que o desenvolvimento assenta principalmente 
sobre a evolução e integração das tecnologias da informação e da comunicação como meio 
para favorecer a circulação e a troca de informações e conhecimentos. Uma sociedade 
centrada na circulação da informação e que tem como pressupostos fundamentais a 
centralidade do fenómeno da comunicação, a emergência de novas circunstancias sociais que 
geram uma nova sociedade, nomeadamente a superação do trabalho e do capital pelo 
conhecimento e pela informação como variáveis centrais da economia e a interligação e 
convergência dos media, das telecomunicações e da informática.  
No entanto, Carapeto & Fonseca (2006, p. 300) referem: “as novas tecnologias fizeram com 
que a informação e o conhecimento assumissem a importância, enquanto recursos económicos 
(…) de tal forma que, actualmente, mais do que «sociedade da informação», a principal 
expressão utilizada é «sociedade do conhecimento» ”. Segundo os autores, apesar de distintos, 
o conceito de sociedade de informação subentende o conceito de sociedade do conhecimento. 
Está-se perante duas realidades complementares, sendo a sociedade do conhecimento uma 
sociedade cujo desenvolvimento assenta sobre a soma e o valor dos conhecimentos, dos 
saberes e do saber-fazer dos membros que a compõem e exige a implementação de sistemas 
eficazes que assegurem de forma permanente a educação, a formação e a transferência de 
conhecimentos.  
Bindé (2007) defende que as sociedades do conhecimento caracterizam-se pela capacidade de 
identificação, produção e utilização da informação para criar e aplicar conhecimento 
necessário ao desenvolvimento humano. Trata-se, de acordo com o autor, de um conceito 
mais abrangente e favorável à autonomização do que o conceito de tecnologias e de 
conectividade, que costumam ser tema dominante dos debates sobre sociedade de informação. 
As sociedades do conhecimento marcam uma época em que a necessidade de comunicar cada 
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vez mais e sobretudo mais rapidamente é condição para a nossa existência, sobrevivência e 
manutenção na raça, conclui.  
Para Peter Drucker apud Bindé (2007), sociedades do conhecimento são sociedades que 
consideram que o conhecimento é claramente o que nos permite orientarmo-nos em 
pensamento. Nessas sociedades o que interessa acima de tudo é aprender a aprender. Aliás, 
como sugere Bindé (2007), face à complexidade do mundo em que qualquer um de nós 
poderá ter de exercer várias profissões ao longo da sua existência, a aprendizagem ao longo 
da vida torna-se indispensável. Daí resulta, de acordo com Hutchins & Husén apud Bindé 
(2007), que as sociedades do conhecimento sejam também sociedades em aprendizagem, isto 
é, sociedades em que já não se aplicam os limites de aquisição de conhecimentos estruturados 
no tempo e no espaço. Elas são também marcadas pela emergência da economia do 
conhecimento.  
3.1.1 Economia do conhecimento 
A economia do conhecimento, conforme sugere Bindé (2007), destaca a complementaridade 
organizacional e tecnológica que existe entre as novas e vastas possibilidades de codificação, 
armazenamento e transmissão da informação fornecidas pelas novas tecnologias, o «capital 
humano» dos trabalhadores que provavelmente usam estas tecnologias e uma organização 
«reactiva» da empresa (graças à evolução da gestão de conhecimentos) que torna possível a 
total utilização do potencial de produtividade. O autor acrescenta que, dada à importância que 
se dá à transmissão e difusão dos saberes e a uma cada vez mais rápida produção de novos 
conhecimentos pelo conjunto da sociedade, emerge também uma verdadeira cultura de 
inovação técnica na economia global do conhecimento, tornando-se num valor novo, 
conforme atesta a sua difusão por múltiplos campos, nomeadamente na educação, na política, 
nos meios de comunicação e, de facto, na cultura em geral. 
Castro et al. (2008) designam por e-economy esta nova economia que se enquadra na 
sociedade do conhecimento, considerando muito expressiva esta designação visto que as 
transformações económicas e sociais em curso são consequência do desenvolvimento e 
difusão das tecnologias da informação baseadas na electrónica e na informática, tecnologias 
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estas que proporcionam ferramentas que adquirem, armazenam, processam e transmitem 
informação em forma digital e que vieram desencadear modificações profundas. A Internet é, 
conforme sugerem os autores, o motor dessa economia global que vem criando oportunidades 
sem precedentes para os países, empresas e indivíduos, por todo o mundo.  
A velocidade, a flexibilidade e a visibilidade são conceitos que, segundo Castro et al. (2008), 
fazem parte da cultura e da actividade das organizações actuais. A velocidade consiste na 
capacidade de disponibilizar em tempo útil os produtos e serviços que o mercado exige, bem 
como na facilidade com que os processos conseguem adaptar-se a mudanças significativas. 
Na prática, defende o autor, a competitividade depende de uma velocidade superior à dos 
concorrentes, mas as exigências de velocidade não podem ser satisfeitas em prejuízo da 
qualidade, o que obriga as organizações a incorporarem os procedimentos de qualidade nos 
próprios processos de forma a transmitir automaticamente aos produtos a garantia de 
qualidade.  
A visibilidade é, no entender de Castro et al. (2008), outro factor chave numa organização 
rápida e flexível. Os autores defendem a necessidade das organizações possuírem sistemas de 
informação integrados, envolvendo todos os processos internos e externos, proporcionando 
em tempo real a informação adequada para a tomada de decisão e para o desencadeamento 
das correspondentes acções. Defendem ainda que a visibilidade das organizações para o 
exterior obriga a uma visibilidade ainda maior dentro de si próprias, decorrendo, quando não 
fosse por outros motivos, da necessidade de evitar que a mesma organização pudesse passar 
para o exterior imagens contraditórias. Assim, rematam os autores, entre departamentos nas 
empresas organizadas desta forma, entre projectos e entre processos é necessário que exista 
um elevado grau de transparência e visibilidade.  
É quase impossível organizar um sistema de qualidade adequado a uma organização moderna 
sem que esta visibilidade interna exista. A visibilidade interna, por outro lado, é incompatível 
com o ambiente de competição entre pessoas e sectores, pelo que se torna necessário 
implementar uma nova cultura de colaboração. De facto, entre processos e equipas que 
colaboram a visibilidade é natural e desejada permitindo optimizar as iniciativas de 
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melhoramento dos produtos e processos e da inovação em geral. E só com visibilidade da 
informação em tempo real de todos os processos são possíveis as reacções rápidas e as 
mudanças proactivas, concluem Castro et al. (2008). 
3.1.1.1 Características principais da economia do conhecimento 
A economia do conhecimento apresenta características próprias. Alvim & Heidi Toffler 
(1995) referem a uma terceira grande vaga de mudança da história, na qual o 
desenvolvimento e distribuição de informação passaram a constituir a produtividade central e 
a actividade da raça humana que lhe confere o poder. Segundo os autores, esta é a vaga em 
que a sociedade é bem marcada pela diversidade e complexidade até então nunca vistas e a 
própria economia apresenta-se com características diferentes. Evidenciam dez características 
principais da economia da terceira vaga, das quais passamos a apresentar as que consideramos 
enquadrar melhor no âmbito do presente estudo: 
Factor de produção – O conhecimento passa a ser o recurso central da economia. Os outrora 
considerados principais factores da economia – terra, mão-de-obra, matérias-primas e capital 
– deixam de o ser, passando o factor central da economia da terceira vaga a ser o 
conhecimento “aqui definido de forma lata, incluindo os dados, a informação, as imagens, os 
símbolos, a cultura, a ideologia e os valores” (p. 76). O conhecimento adequado possibilita a 
redução de todos os outros recursos utilizados para criar riqueza. O conhecimento é 
inesgotável, sob todos os aspectos, pode ser usado por duas companhias ao mesmo tempo e 
pode ser usado para gerar ainda mais conhecimentos.  
Valores incorpóreos – O valor das organizações bem sucedidas da terceira vaga não é medido 
em termos dos seus activos seguros como edifícios, máquinas, stocks e inventário, como 
anteriormente acontecia com as organizações, mas sim pela capacidade das organizações de 
adquirir, gerar, distribuir e aplicar o conhecimento de forma estratégica e operacional. 
Portanto, o valor real das organizações bem sucedidas da terceira vaga depende mais das 
ideias, da visão e das informações contidas nas mentes dos seus colaboradores e nos bancos 
de dados e patentes que elas controlam do que nos camiões, linhas de montagem e outros 
activos físicos que possam ter. Deste modo, o próprio capital está cada vez mais baseado em 
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 29
incorpóreos. Afinal, já não contam apenas os activos tangíveis, mas sim ganha cada vez mais 
expressão os intangíveis, isto é, as pessoas e os seus conhecimentos.   
Desmassificação – Em consequência de instalação, pelas empresas, de sistemas de fabrico 
intensivos à base da informática, por vezes robotizadas, capazes de intermináveis variações 
baratas, até mesmo da produção personalizada, a produção em massa que caracterizava a 
economia de outrora torna-se cada vez mais obsoleta resultando assim, efectivamente, a 
desmassificação da produção. A mudança para as tecnologias flexíveis inteligentes promove a 
diversidade e serve a escolha do cliente ao ponto de um armazém poder oferecer ao 
comprador milhares de produtos de diversos tipos, tamanhos, modelos e cores á sua escolha. 
Assiste-se, pois, à desmassificação simultânea da produção, distribuição e comunicação que 
revoluciona a economia e fá-la passar da homogeneidade para uma extrema heterogeneidade.  
Inovação – Estando as economias do Japão e da Europa recuperadas da Segunda Guerra 
mundial, as empresas americanas sentiram-se ameaçadas por uma forte concorrência. Daí a 
necessidade de uma inovação constante para se poder competir. Exigem-se novas ideias para 
produtos, tecnologias, processos, etc. "Assim as firmas inteligentes encorajam os seus 
trabalhadores a tomar a iniciativa, a apresentar ideias novas…” (p. 82). As regras deixam de 
ser duras e, muitas vezes postas de lado.  
Organização – Nas empresas da terceira vaga a uniformidade burocrática sede lugar a formas 
de organização inteiramente novas. Assiste-se ao surgimento das organizações de matriz, 
equipas de projectos «ad hocráticas», bem como a uma crescente diversidade de alianças 
estratégicas, joint ventutre e consórcios – muitos deles atravessando as fronteiras nacionais. 
Verifica-se uma modificação constante dos mercados na medida em que a posição passa a ser 
menos importante que a flexibilidade e a capacidade de manobra. 
Infra-estruturas – A economia da terceira vaga é marcada pela introdução de redes 
electrónicos que ligam entre si os computadores, as bases de dados e outras tecnologias 
informatizadas, para, entre outros aspectos, permitir principalmente que os gestores tenham 
uma imagem coerente do que se estará a passar. Trata-se de uma enorme estrutura electrónica 
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da informação, não poucas vezes com base em satélites, que une entre si companhias ligando-
as por vezes nos computadores e redes dos fornecedores e dos clientes. Está-se pois, perante 
estradas electrónicas que constituem uma infra-estrutura essencial da economia da terceira 
vaga. 
Aceleração - Todas as modificações que marcam a economia da terceira vaga aceleram ainda 
mais o passo das operações e transacções. Além do mais, o nível de concorrência é de tal 
forma que as economias de velocidade substituem as economias de escala. A terceira vaga é 
marcada por uma concorrência tão intensa e por exigência de velocidades tão elevadas a 
ponto de: “a antiga frase «tempo é dinheiro» está a ser actualizada para «cada fracção de 
tempo vale mais do que a anterior»”. (p. 87). O tempo passa a ser um elemento crítico quer 
quando se trata de entregas quer no concernente a tomada de decisões ou na circulação da 
informação. Aliás, “O dinheiro move-se à velocidade da luz. A informação tem que mover-se 
ainda mais depressa”. DuWayne Peterson apud Tofler (1995, p. 88). Uma aceleração que 
empurra cada vez mais os negócios da terceira vaga para o tempo real. 
3.2 Papel da informação e do conhecimento no contexto da mudança 
organizacional 
3.2.1 A informação e o conhecimento como recursos estratégicos   
De acordo com Castro et al. (2008), actualmente a informação passou a ser considerada um 
recurso para produzir conhecimento e, ao mesmo tempo, para tornar esse conhecimento capaz 
de actuar em tempo útil. O conhecimento é, do ponto de vista de uma organização, um activo, 
um valor que se aplica e do qual se tiram vantagens competitivas. Tal como as matérias-
primas, as instalações, os equipamentos, a energia e os recursos humanos, a informação está 
no mercado para ser comprada e vendida. O acesso à informação e a sua partilha, assim como 
os modelos e os instrumentos que lhe dão corpo através de sistemas de informação 
inteligentes têm uma importância crucial em matéria de organização, de inovação e de 
competitividade das organizações.  
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 31
Como se referiu anteriormente, para Toffler (1995), o valor das organizações é cada vez mais 
medido pela sua capacidade de adquirir, gerar, distribuir e aplicar o conhecimento de forma 
estratégica e operacional. Na mesma linha de pensamento, Chiavenato (2003) defende que na 
era da informação a nova riqueza passa a ser o conhecimento, enquanto ferramenta 
administrativa mais importante. 
Segundo Castro et al. (2008), hoje o contexto competitivo global tem um novo perfil, 
marcado pela globalização em rede e pela criação de valor pelo conhecimento, no qual 
aprender e adaptar processos e produtos às solicitações do mercado é tão natural como 
respirar. “Um contexto em que os sistemas de informação são os fornecedores do novo 
«oxigénio» que permitem criar ambientes saudáveis de mobilidade positiva” (p.11). 
Sendo a informação e o conhecimento recursos estratégicos das organizações, parece-nos 
necessário que estas repensem os modelos de gestão das pessoas, ou seja, é preciso um 
reposicionamento dos recursos humanos. Tanto assim é que, a esse respeito, Castro et al. 
(2008) afirmam que os conceitos clássicos associados à mão-de-obra estão a ser substituídos 
pela valorização das competências e da polivalência dos recursos humanos.  
3.2.2 A gestão do conhecimento 
De acordo com Cunha et al. (2007), desde os finais dos anos 90 a gestão de conhecimento tem 
sido um assunto fulcral, sendo, no entanto, o problema dessa gestão o facto de pouco se saber 
sobre o que significa, realmente, gerir conhecimento.  
Não admira pois que Tsoukas & Vladimirou apud Cunha et al. (2007, p. 72) colocam a 
questão: “o que é o conhecimento organizacional? Como pode ele ser gerido?” Se para estes 
autores coloca-se a dúvida quanto ao significado e à gestão do conhecimento, já para Castro et 
al. (2008), a gestão do conhecimento numa organização consiste essencialmente em assegurar 
uma relação equilibrada entre a missão dessa organização e o saber que é necessário para o 
levar acabo. Ou seja, irá consistir justamente na permanente adaptação do saber e do fazer à 
missão e aos objectivos. Ela obriga a uma atitude interdisciplinar, na medida em que cada um 
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terá de se identificar com o seu próprio saber e fazer mas também, com o saber e fazer dos 
que detêm outras áreas do conhecimento.  
Ainda segundo Castro et al. (2008), no contexto actual, a gestão de conhecimento terá 
necessariamente de se relacionar com a flexibilidade e agilidade que são condicionantes 
fundamentais de sobrevivência e que, efectivamente, têm com a gestão do conhecimento um 
relacionamento bidireccional, uma vez que, por um lado, uma adequada gestão do 
conhecimento é fundamental para que a organização possa ser flexível e ágil e, por outro lado, 
essas mesmas características de flexibilidade e agilidade são necessárias para que possa existir 
uma gestão do conhecimento apropriada. 
Para compreender eficazmente essa relação do conhecimento, Castro et al. (2008) defendem 
que há que observá-lo de três pontos de vista complementares: em primeiro lugar o 
conhecimento dos processos e o saber técnico, científico, económico e humano que é 
necessário possuir para conduzir esses processos em todas as suas fases. Em segundo lugar o 
conhecimento da missão da organização e dos objectivos que se propõe alcançar no 
desempenho da sua missão e finalmente, visto que informação e conhecimento são um 
recurso estratégico, é necessário saber como esse recurso é adquirido, transformado, utilizado 
e rentabilizado no contexto de uma organização ágil e flexível. 
Castros et al. (2008) são de opinião que uma gestão coerente deverá considerar que o 
conhecimento exige processos de aquisição, processos de manutenção e actualização 
permanente, e processos de aplicação na tomada de decisões. Para gerir processos de 
aquisição é preciso, de acordo com os autores, ter em conta que o conhecimento pode ser 
explícito, quando é susceptível de ser directamente reconhecido, codificado e disponibilizado, 
ou implícito, quando o seu acesso não é imediato. Para estes autores tornou-se extremamente 
importante distinguir o conhecimento tácito do conhecimento explícito e desenvolver novas 
formas de explicitar para partilhar o conhecimento tácito e consolidar o património de 
conhecimento da empresa e, ao mesmo tempo, novas formas de identificar pessoas e equipas 
com o novo saber, o que acaba por ser um processo em sentido contrário pelo qual novos 
níveis de conhecimento tácito são desenvolvidos.  
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 33
Segundo Castro et al. (2008), este tipo de funcionamento exige que o próprio programa de 
funcionamento resida distribuído pelas pessoas, pelas equipas, pelas estruturas intermédias, 
para que, dentro das suas funções e responsabilidades, cada uma possa determinar com a 
autonomia necessária qual deve ser a sua actuação. Em termos da gestão do conhecimento nas 
organizações, esta distribuição passa por uma clara identificação de cada colaborador, equipa 
ou estrutura, com a missão da empresa, com os seus objectivos estratégicos e com as suas 
metas ou objectivos mais directamente traduzidos em acções. Não quer isto dizer que todos 
tenham de conhecer a missão e os objectivos com a mesma profundidade e com o mesmo 
estilo de desenvolvimento, mas que, ao nível adequado, os conheçam e se identifiquem com 
eles, esclarecem os autores. 
Passamos de seguida à abordagem da mudança organizacional. 
4 Mudança organizacional 
4.1 Conceito de mudança organizacional 
Para Rhèaume (2005), a noção de mudança é fortemente polissémica. No entanto, considera 
que, por um lado, a interacção e a troca constituem o cerne da mudança e, por outro lado, a 
aposta identitária, pessoal ou social, elemento central da noção de mudança, argumentando 
que se tal não acontecer mais do que mudança haverá desaparecimento e emergência de uma 
outra realidade, morte ou criação.  
No entender de Chiavenato (2003), mudança é a passagem de um estado para outro, a 
transição de uma situação para outra situação diferente, representando transformação, 
perturbação, interrupção, fractura. Toda a mudança, sugere o autor, implica novos caminhos, 
novas abordagens, novas soluções. Ela significa uma transformação que tanto pode ser 
gradativa e constante, como rápida e impactante. Ela rompe o estado de equilíbrio alcançado 
na situação anterior e o substitui por um estado de provisoriedade, de tensão, de incómodo.  
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 34
É de se realçar que Chiavenato considera que a mudança não é nova, existindo desde que o 
mundo existe e que veio “crescendo lentamente e acelerando a cada variável nova que foi 
sendo acrescentada a nosso mundo” (2003, p. 30). 
No entanto, hoje a mudança diferencia das ocorridas nos períodos anteriores. A este respeito, 
Alvin & Heidi Tofler op. cit advogam que a sociedade terá passado por distintos períodos de 
mudança, por assim dizer, sendo a diferença decisiva entre o actual e os anteriores períodos 
de mudança, para além da natureza e da escala das transformações, é a vertiginosa velocidade 
com que as mesmas se produzem. Referem: “Uma das características que definem a actual 
mudança é o seu ritmo. Os acontecimentos modificam-se velozmente, a aceleração afecta 
tudo, até mesmo, ao que parece, o destino dos livros.” (p: 7). 
Para Caetano (2001, p. 531), “A mudança organizacional traduz as diferenças que se 
verificam em determinadas dimensões de uma entidade ao longo do tempo e que podem ser 
observadas confrontando as características dessa entidade em distintos momentos da sua 
existência”  
Bernoux (s/d) considera que a mudança no interior de uma organização pode definir-se como 
uma aprendizagem de novas regras de relações que se constroem na acção, não podendo, 
portanto, reduzir-se a uma decisão hierárquica. 
Na perspectiva de Wood (1995), mudança organizacional é qualquer transformação de 
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnológica, humana ou de outra componente, capaz 
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organização. 
Parece-nos que das definições dos diferentes autores citados, pode-se extrair um aspecto que 
lhes é comum: a mudança depende de algo que precisa ser mudado, algo esse que está em 
desequilíbrio, que carece de inovação, de transformação. Verifica-se também, que a mudança 
é caracterizada por uma aposta identitária, ou seja, por uma certa permanência identitária do 
ente mudado. Na verdade, em nosso entender, mudança não significa morte ou 
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desaparecimento do ente mudado. Trata-se, pelo contrário, de alteração, inovação, não 
partindo do zero mas sim de algo que existe.  
A mudança organizacional não acontece ao acaso. Ela deriva de um leque variado de factores 
que se agrupam em duas ordens: os factores internos e os factores externos.  
4.1.1 Factores externos da mudança organizacional 
De acordo com Caetano (2001), uma organização, enquanto sistema aberto, é influenciada e 
procura influenciar as mudanças que ocorrem na sua envolvente com a qual está em constante 
interacção, sejam essas mudanças de carácter tecnológico, sejam elas ao nível dos 
comportamentos dos consumidores, ao nível sociopolítico nacional e internacional. Nestes 
casos, no dizer de Potts & Lamarsh (2004), as causas da mudança vêm de fora, isto é, as 
mudanças são provocadas por factores exteriores à organização tais como desastres naturais, 
acontecimentos políticos ou novas leis, a concorrência, etc.  
Sobre os factores externos da mudança organizacional, Chiavenato (2003) considera existir 
dois tipos de ambiente, estando no ambiente geral (macroambiente) e mais abrangente, 
condições tecnológicas, económicas, políticas, sociais, culturais, legais, etc. e no ambiente de 
tarefa (microambiente) e mais próximo a cada empresa, clientes, fornecedores, concorrentes e 
agentes reguladores.  
4.1.2 Factores internos da mudança organizacional 
Como se sabe, as organizações não são estáticas. A sua sobrevivência, como já referido, passa 
pela capacidade de se adaptarem às mudanças ambientais, o que as obriga a alterar vários 
aspectos a nível interno. Para Potts & Lamarsh op. cit, os factores internos vêm do ambiente 
interno, e neste caso a mudança é provocada por factores internos à própria organização (um 
problema que necessita de resolução ou um desejo de melhoria constante). Por exemplo, 
cortes no orçamento, conflitos interdepartamentais, a introdução de novos sistemas de 
tecnologias de comunicação e informação, podem provocar mudanças ao nível do 
comportamento dos colaboradores e/ou na estrutura organizacional. Além dos 
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aspectos acabado de focar Caetano (2001) menciona processos políticos, de exercício de 
poder e de luta pelo controlo dos recursos e da actividade da organização em que os seus 
membros se envolvem. 
Impõe-se realçar que, apesar da divisão dos factores da mudança em externos e internos, eles 
não são estanques, ou seja, como adverte Chiavenato (2003), as forças externas e internas que 
podem provocar mudanças nas empresas não ocorrem individual nem isoladamente. Ao 
contrário elas estão intimamente interrelacionadas e seu encadeamento resulta de outras 
alterações e mudanças já ocorridas anteriormente. 
4.2 Mudança não planeada ou emergente 
Perspectivada em função do modo como é desencadeada, a mudança organizacional pode ser, 
segundo Caetano op. cit, planeada ou não planeada (emergente). Passamos à abordagem da 
mudança não planeada ou emergente por ser a que melhor se relaciona com o objecto deste 
estudo. Ela pode ser um elemento vital para as organizações contemporâneas circundadas por 
um ambiente marcado pela instabilidade e incertezas, exigindo das organizações capacidade 
de flexibilidade e agilidade.  
Para Caetano (2001) a mudança não planeada resulta das pressões para manter ou aumentar a 
competitividade em função de alterações verificadas no meio envolvente. Neste caso, 
esclarece o autor, pode-se dizer que a mudança é um processo complexo e emergente cujos 
contornos se vão delineando à medida que, através da organização, as pessoas vão procurando 
responder aos desafios com os quais a organização vai sendo confrontada. Ela consiste no 
surgimento de novos padrões organizativos como consequência da adaptação às contingências 
locais e na ausência de um programa preestabelecido e tem como ponto de partida a 
complexidade das interacções sociais no sistema organizacional, a qual torna redutora 
qualquer tentativa de entender a mudança como um processo captável através da análise das 
decisões da gestão de topo.  
Outra característica importante da mudança emergente é, de acordo com Cunha (2002), a 
sensibilidade às especificidades locais e às particularidades contextuais, ou seja, a mudança 
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não é engendrada como consequência de planos abstractos provenientes da gestão de topo, 
mas sim localmente e a nível operacional como resposta, em tempo real, a necessidades 
específicas locais, satisfazendo assim as necessidades de autonomia, de controlo e de 
expressão individual e proporcionando com maior probabilidade, feedback imediato àqueles 
que a levam a cabo.  
Referente à mudança organizacional além dos itens já desenvolvidos, poderíamos ainda 
discorrer sobre outros aspectos. No entanto, assim não aconteceu por não ser propósito desta 
pesquisa esgotar todos os aspectos sobre o tema, mas tão-somente fazer focagem dos 
elementos que melhor se adequam ao seu objecto.  
Pese embora a necessidade das organizações terem de, em muitos casos, fazer face a 
mudanças provocadas por factores ambientais, a verdade é que nas sociedades do 
conhecimento e em cenários de competitividade, para que as organizações tenham sucesso é 
preciso adoptarem uma atitude pró-activa perante a mudança e quiçá provocá-la. Para tanto, é 
necessário, como referido atrás, uma forte aposta na inovação, o que passa necessariamente 
por encarar a informação e a produção e gestão do conhecimento como elementos chave. Daí 
resulta a necessidade da empresa ter em conta a importância dos recursos humanos e, 
consequentemente, da aprendizagem contínua enquanto essência da mudança e estratégia de 
competitividade. É sobre isto que passamos a dissertar nos itens seguintes. 
5 Aprendizagem continua como estratégia de competitividade  
Vivemos uma era em que, como sugere Chiavenato (2003, p. 35): “A informação é petróleo 
da empresa, seu principal combustível”. Um período em que, de acordo com Alvin & Heidi 
Tofler (1995, p. 18): “O desenvolvimento e a distribuição da informação passaram a constituir 
a produtividade central e a actividade da raça humana que lhe confere o poder”. E “todos os 
sistemas económicos assentam numa «base de conhecimento». Todas as empresas comerciais 
dependem da existência prévia deste recurso socialmente construído” (P. 62). 
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Segundo Castro et al. (2008), os recursos humanos são a primeira fonte de conhecimento e a 
este nível situa-se ainda a dinâmica da aprendizagem permanente. Sendo o factor humano a 
fonte e o motor predominante do conhecimento, necessário se torna que para além das 
habilitações e competências de cada colaborador e do trabalho em regime do conhecimento 
partilhado, prosseguir uma estratégia de formação que favoreça a permanente actualização de 
competência e conhecimento relevantes. Daí deriva que, as organizações com maior sucesso 
são aquelas que detêm ou dominam melhor o conhecimento, investindo, para o efeito, na 
formação e qualificação dos seus dirigentes e colaboradores com o objectivo de induzir a 
inovação, e nas tecnologias que facilitam a partilha e a utilização do conhecimento, advertem 
os autores. 
O que se pretende é que as organizações fomentem e estimulem a aprendizagem contínua. 
Como afirmam JacK Welch apud Simões (1999, p. 21): “o nosso comportamento é orientado 
por um credo fundamental: o desejo e a capacidade de uma organização aprender 
continuamente – e de converter rapidamente esta aprendizagem em acção – é em última 
análise, a verdadeira vantagem competitiva”.  
Segundo Peter Senge (1990), a aprendizagem é percebida como a essência da mudança 
organizacional. Aprender significa construção da capacidade de criar e de romper os modos 
rotineiros e habituais de pensar e agir e não uma simples incorporação de informação, 
significando que a aprendizagem liga-se intimamente à acção. 
São várias as definições de aprendizagem organizacional pese embora os pressupostos básicos 
espelhados são o processamento do conhecimento (criação, aquisição, aumento, transferência, 
organização e integração), a modificação (com a nova situação cognitiva) do comportamento 
das pessoas na organização e a melhoria do seu desempenho, ou seja a eficácia organizacional 
que é, em última análise, o objectivo da aprendizagem organizacional. No entanto, para 
Cunha et al. (2007), é talvez mais compaginável com os requisitos de desempenho e 
competitividade organizacional a definição de Chen (2005), segundo a qual a aprendizagem 
organizacional é entendida como o processo através do qual uma organização adquire 
continuamente novo conhecimento e se ajusta tendo em vista adaptar-se com sucesso às 
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mudanças na envolvente interna e externa e manter a sua existência e seu desenvolvimento 
sustentáveis.  
Falar do conceito de aprendizagem organizacional implica referir ao conceito de learning 
organizations ou organizações que aprendem. Na essência, Learning Organizations ou 
organizações que aprendem são, de acordo com Lisboa et al. (2007), sistemas capazes de 
aprender através do modo como utilizam o feedback que recebem do meio envolvente, em 
que a capacidade de aprendizagem é uma propriedade que faz parte das suas estruturas e a 
forma como se organizam é alterada constantemente em resposta a estímulos externos e 
internos. Elas são orientadas para o aprendizado e são capazes de adquirir novos 
conhecimentos organizacionais incessantemente.  
Até aqui chegado, surgem algumas interrogações: como medir a aprendizagem 
organizacional? Ou seja, como se processa essa aprendizagem? Sobre que actividades 
concretas se deve debruçar com vista a avaliar o grau/nível de aprendizagem organizacional 
e/ou considerar que uma determinada organização é aprendente ou não? Quais as condições 
que devem ser analisadas para se poder avaliar a capacidade de aprendizagem organizacional? 
Estes pormenores são abordados nos itens seguintes. 
Cunha et al. (2007) propõem uma abordagem da aprendizagem organizacional que a 
considera abrangendo dois processos distintos, embora complementares: o processo de 
aprendizagem que engloba as etapas de aquisição de informação, assimilação da informação, 
inovação e rotinização, e o processo de desaprendizagem cujas etapas são a ruptura e o 
reequilíbrio, conforme espelhados no quadro 2: 





1. Aquisição de informação 
2. Assimilação da informação 
3. Inovação 
4. Rotinização 
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Fonte: adaptado a partir de Cunha et al. (2007, p. 706) 
5.1 Processo de aprendizagem organizacional 
O processo da aprendizagem organizacional inclui dois subciclos compreendendo o primeiro 
a aquisição de informação e sua assimilação e o segundo referente à utilização do 
conhecimento, englobando a inovação e a rotinização.  
5.1.1 Subciclo da aquisição e assimilação da informação 
Aquisição de informação - Diz respeito, segundo Gomes & Caldeira apud Cunha et al. (2007), 
à recolha de informação adequada. Na medida em a informação adequada é uma potencial 
fonte de oportunidades de negócio e de vantagem competitiva, sublinha-se a importância da 
gestão e, particularmente, o papel das tecnologias de informação e de comunicação.  
Assimilação da informação - Sobre o assunto, Cunha et al. (2007) recorrem à ideia de Nonaka 
e Takeuchi da Universidade Hititsubashi no Japão, da qual se pode extrair que assimilação da 
informação tem a ver sobretudo com a habilidade na gestão do conhecimento tácito, aquele 
conhecimento que se desenrola e ganha forma durante os contactos quotidianos entre 
colaboradores.  
5.1.2 Subciclo da utilização do conhecimento 
Uma vez adquirida e assimilada a informação, torna-se necessário transformá-la em 
conhecimento que permita à organização aceder a um melhor grau de ajustamento com a 
envolvente, registar as condições e os processos de acesso a esse ajustamento na memória 
organizacional e fazer uso dessa memória sempre que necessário. O subciclo da utilização do 
conhecimento refere à forma como a organização transforma a informação em conhecimento 
nos termos referidos e compreende a inovação e a rotinização.  
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Inovação – De acordo com Castro et al. (2008), para que uma empresa possa considerar-se 
inovadora, é necessário que exista uma procura sistemática da inovação e uma capacidade 
para acumular e explorar a experiência inovadora. É preciso que a empresa procure um 
elevado nível de formação para os seus colaboradores e conseguir destes uma contribuição 
efectiva para a inovação. Esse espírito inovador proporciona à empresa ágil a capacidade de 
responder rapidamente à mudança e, sobretudo a tomada de posições proactivas, antecipando 
ou mesmo provocando algumas das mudanças.  
Rotinização - Glynn apud Cunha et al. (2007) é de entendimento que no essencial uma gestão 
eficaz e eficiente dos recursos implica o evitamento de duas situações simétricas, quais sejam 
“as respostas rotineiras a problemas que exigem inovação” e “as respostas inovadoras a 
problemas que mais não exigem do que procedimentos rotineiros.” (p. 715). Portanto o 
impacto da capacidade de aprendizagem organizacional, como sugere Van de Vem apud 
Cunha et al. (2007), não se verifica somente ao nível da inovação, mas se faz sentir também 
ao nível dos processos produtivos, ou seja, tem em vista alcançar rotinas produtivas eficientes. 
Como de resto defende Mckee apud Cunha et al. (2007), é importante a rotinização de regras 
e procedimentos uma vez que estabiliza modos de acção e possibilita a obtenção de vantagens 
decorrentes da aprendizagem de métodos/processos mais eficientes. 
5.2 Processo de desaprendizagem organizacional 
Para Hedberg apud Cunha et al. (2007), a aprendizagem implica desaprendizagem visto que a 
quebra de rotinas bem como a sua respectiva substituição por novas rotinas emergentes do 
processo de inovação constituem momentos cruciais para a aprendizagem organizacional. Na 
acepção do autor, desaprendizagem é o processo intencional através do qual as organizações 
se desfazem de comportamentos aprendidos com vista a melhorar as respostas às solicitações 
da envolvente e/ou como consequência da necessidade de optar por processos produtivos mais 
eficientes. Aliás, como refere Simões (1999, p. 22) “inovar não é «seguir o que está a dar». É 
apostar na diferença. (…) Implica pôr em causa o status quo e desafiar por vezes os próprios 
fundamentos do crescimento da empresa no passado.”  
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Ao proceder à análise das contribuições de vários autores sobre a desaprendizagem 
organizacional, Cunha et al. (2007) evidenciam que a desaprendizagem organizacional pode 
ser tão difícil como a aprendizagem devido a processos como a rotinização e a aprendizagem 
supersticiosa, significando esta a atribuição de sucessos passados a políticas ou acções que, de 
facto, não estão na base desses resultados. Um outro aspecto evidenciado e que dificulta a 
desaprendizagem é a tendência das organizações para incorrerem no paradoxo do sucesso, ou 
seja, agarradas ao sucesso passado as organizações tendem para a persistência estratégica, o 
que pode levar ao declínio dos resultados. A elevada satisfação com a estratégia anterior, a 
confiança na infalibilidade de uma estratégia testada e uma menor propensão para a busca de 
informação susceptível de pôr em causa a estratégia actual, são factores que, segundo o autor, 
estão na génese da persistência estratégica. 
A desaprendizagem organizacional inclui, como referido atrás, as etapas de ruptura e de 
reequilíbrio. Segundo Cunha et al. (2007), o processo de desaprendizagem organizacional 
tende a ser funcional, por um lado e num primeiro momento, pelo facto de romper com o 
passado tendendo a remover comportamentos inadequados e, por outro lado e num segundo 
momento, pelo reequilíbrio que gera em criar oportunidades de aprendizagem e inovação por 
substituição dos comportamento removidos. 
Desaprender é pois, conforme advogam Levitt & March apud Cunha et al. (2007), 
fundamental para evitar as chamadas armadilhas da competência, as quais acontecem, de 
acordo com Cunha et al. (2007), quando as organizações se tornam particularmente 
proficientes na execução de práticas repetidas quotidianamente e, quando alternativas mais 
ajustadas ao mercado são concretizadas por algum concorrente ficam presas a práticas 
obsoletas e eventualmente penalizadas pelo mercado. Aí vem a importância da ruptura. 
Ruptura - Ainda da análise de Cunha et al. (2007) sobre as abordagens de vários autores 
referentes à desaprendizagem organizacional, pode-se extrair que a importância da ruptura 
reside no facto de possibilitar o questionamento e a remoção de acções rotinizadas pelas 
organizações e que continuem a ser utilizadas para além do tempo devido e em situações 
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pouco apropriadas, portanto, acções inadequadas. Por outras palavras, a ruptura evita que a 
organização entre nas armadilhas da competência.  
Reequilíbrio - Pode ser definido, de acordo com Cunha et al. (2007, p. 717), “como o 
processo intencional de busca de um novo estado de ajustamento organizacional despoletado 
pela constatação de um desvio entre o estado de equilíbrio anteriormente perseguido e o 
estado que as novas condições da envolvente requerem.”  
5.3 Capacidades de aprendizagem organizacional 
Que instrumentos de medidas apropriados para medir as capacidades de aprendizagem 
organizacional? Segundo Cunha et al. (2007), dum estudo recente realizado por Jerez-Gómes 
e seus colaboradores, os autores assumiram a tese segundo a qual a aprendizagem 
organizacional requer quatro condições: o empenhamento da gestão, uma perspectiva 
sistémica, a transferência e integração de conhecimento e abertura e experimentação, 
conforme desenvolvimento a seguir: 
Empenhamento da gestão. Esta condição enfatiza a necessidade da gestão de se empenhar na 
promoção da aprendizagem organizacional, de actuar como força motriz do processo e 
estabelecer todos os colaboradores que apoia e de se envolver no processo, podendo, deste 
modo, contribuir para desenvolver uma cultura de cujos valores fundamentais façam parte a 
aquisição, a criação e a transferência de conhecimento. 
Perspectiva sistémica. Aqui a ênfase é colocada na necessidade da existência de uma 
consciência colectiva no sentido de que a empresa seja um sistema no qual cada elemento 
fornece a sua própria contribuição com vista ao alcance de resultados satisfatórios. Daí resulta 
que os vários indivíduos, departamentos e áreas tenham uma visão clara dos objectivos da 
organização e compreendam como podem contribuir para a sua prossecução, sendo 
fundamental, para o efeito, a partilha de uma linguagem comum.  
Transferência e integração de conhecimento. Partindo-se do pressuposto de que é necessário o 
desenvolvimento do conhecimento organizacional com base na transferência e na integração 
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 44
do conhecimento individualmente adquirido, considera-se crucial para a ocorrência da 
aprendizagem organizacional contínua, a criação de um corpus de conhecimento 
organizacional impregnado nas rotinhas e nos processos de trabalho independentemente dos 
indivíduos que integram o sistema. Nesta óptica, não deve existir barreiras à disseminação das 
boas práticas e à transferência e integração do conhecimento, sendo fundamentais a 
comunicação fluida, o diálogo e o debate, bem como sistemas de informação ágeis.  
Abertura e experimentação. A esse nível considera-se que é necessário que a empresa vá além 
do nível adaptativo imposto pela mudança em curso e se concentre no nível de aprendizagem 
que questiona o sistema e se empenhe, se for necessário, em rever premissas e procurar 
alternativas mais inovadoras e flexíveis. Para tanto, sugere-se que vigore um clima de 
abertura a novas ideias, tanto interna como externamente, a promoção da diversidade de 
pontos de vista. Por outro lado, considera-se essencial um clima de experimentação que 
fomente a criatividade, a capacidade empreendedora, a iniciativa, o risco e a aprendizagem 
com os erros.  
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Capítulo 2: Delimitação do estudo 
1 Problemática geral 
Como já referido, a sociedade contemporânea está marcada por turbulência, incerteza e 
mudanças constantes e velozes. Por esse motivo, às organizações que nela labutam são 
exigidos esforços redobrados no sentido de acompanharem as mudanças que se operam a um 
ritmo sem precedentes de modo a poderem ser competitivas e garantir a sua sobrevivência.  
Também já se referiu que a mudança não é nova, ela sempre existiu. No entanto, Alvin & 
Heidi Toffler (1995) defendem que a velocidade e a aceleração caracterizam a actual 
mudança. Daí que, nos dias que correm, mudar rapidamente e sempre passou a ser regra para 
as organizações.  
Uma outra característica da sociedade actual reside no facto de ser uma sociedade de 
conhecimento. A sociedade de conhecimento é caracterizada pela emergência de uma 
economia de conhecimento. De acordo com os Toffler (1995, p. 70): ”Uma supersimbólica 
economia” cuja ascensão se explica pelo crescimento gigantesco da base de conhecimento da 
sociedade.  
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Pelo exposto, conclui-se que se está perante cenários dinâmicos que obrigam as organizações 
a adoptarem uma atitude pró-activa em relação às mudanças, deixando de lado a atitude 
passiva.  
Estranha-se todavia, que, regra geral, quando se fala de mudança organizacional, pensa-se 
logo na componente planeada da mudança. É certo que se pode considerar a mudança como 
um processo planeado. Não é menos certo, porém, que é também necessário e importante ter 
em conta a concepção da mudança como processo emergente. Todavia, o que ocorre é que o 
lado emergente tem sido subalternizado, contribuindo deste modo, por um lado, para deturpar 
a compreensão da natureza da mudança e, por outro lado, para a emergência de uma tendência 
para considerar a componente planeada como a mudança no seu todo.  
No entanto, no contexto actual marcado pela economia do conhecimento e em que a ideia de 
emergência adquire cada vez mais saliência, a mudança emergente parece-nos mais ajustada 
às organizações. Por estas razões, e sem pretender subestimá-la, defendemos que a mudança 
planeada seja excepção para as organizações, devendo a regra ser a adopção da mudança 
emergente, no pressuposto de que esta é um processo complexo e emergente, cujos contornos 
se vão delineando à medida que, através da organização, as pessoas vão procurando fazer o 
melhor face aos desafios com os quais a organização vai sendo confrontada. Uma mudança 
suportada na aprendizagem organizacional contínua, com vista à inovação e à competitividade 
das organizações. 
Feitas essas considerações, duas ideias de autores diferentes chamam a nossa atenção: por um 
lado a ideia de Peter Senge (1990), já citado no presente estudo, segundo a qual a 
aprendizagem é percebida como a essência da mudança organizacional e aprender é construir 
a capacidade de criar e de romper as rotinas e não apenas a incorporação de informação e 
também citada algures neste trabalho e, por outro lado, a seguinte ideia de Fernandes (1999, 
p. 85): 
 (…) Um dos pressupostos da inovação é a mudança. É ela que torna a inovação 
indispensável e a própria inovação é mudança. A solução para que uma empresa se 
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mantenha competitiva é uma alta capacidade de adaptação à mudança, 
preferencialmente no sentido da sua antecipação, com uma postura proactiva – ou seja, 
provocando ela mesma a mudança – e menos numa postura de resposta, de reacção a 
ela. 
Atendo-se nessas ideias, pode-se afirmar que a aprendizagem rápida e contínua é uma 
estratégia de mudar e/ou inovar para competir. 
Segundo Simões (1999), é na postura proactiva face à mudança que se verifica a maior 
deficiência nas empresas portuguesas, particularmente nas pequenas e médias empresas, na 
medida em que é limitada a predisposição para a mudança e são raras as posturas de 
antecipação dessa mudança. 
A questão que se coloca e: podemos afirmar o mesmo em relação a Cabo Verde? À partida 
não porque, que se saiba, não há memória de estudos sobre a matéria, pelo menos de acordo 
com as informações que nos foram facultadas. Assim sendo optamos por adoptar uma atitude 
crítica em relação às conclusões, ou seja, questionamos até que ponto essas conclusões podem 
ser extrapoladas para a nossa realidade, isto é: as empresas cabo-verdianas têm ou não uma 
postura proactiva em relação à mudança organizacional? Já se aperceberam que é imperativo 
aprender para mudar/inovar e ganhar vantagens competitivas tendo, por conseguinte, 
adoptadas práticas coerentes com essa percepção? Podemos considerar as nossas empresas 
leraning organisations ou organizações que aprendem?  
O presente trabalho propõe-se, através de estudo de caso, responder a estas questões 
procurando descobrir se as empresas cabo-verdianas adoptam modelos de gestão adaptados às 
características da economia do conhecimento, particularmente se percepcionam a 
aprendizagem contínua como essência da mudança e estratégia de competitividade, 
adoptando, por isso, práticas e ferramentas fomentadoras dessa aprendizagem. 
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2.1 Objectivo geral 
Conhecer o processo de aprendizagem na empresa ENACOL tendo em conta o ambiente 
marcado por mudança e competitividade.  
2.2 Objectivos específicos 
1) Analisar a aprendizagem organizacional como suporte à viabilização da mudança 
organizacional e factor de competitividade na empresa ENACOL;  
2) Identificar elementos ilustrativos de capacidade de aprendizagem organizacional na 
empresa ENACOL;  
3) Verificar se a aprendizagem organizacional contínua é incrementada na ENACOL como 
sustentáculo à inovação, à mudança organizacional e, consequentemente, como estratégia de 
competitividade. 
3 O problema da pesquisa 
O problema de pesquisa é, a aprendizagem contínua como essência da mudança 
organizacional e estratégia competitiva. E é enunciada através da seguinte pergunta de 
partida: A mudança organizacional em contexto de competitividade depende da aprendizagem 
organizacional contínua?  
Formulado o problema da pesquisa decidimos delimitar o presente estudo às empresas cabo-
verdianas através do estudo de caso da empresa ENACOL – Delegação de Santiago. Isto é, 
procuramos saber até que ponto a aprendizagem contínua é incrementada deliberadamente 
pela empresa como fomentadora da inovação e da mudança e como estratégia de 
competitividade. 
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4 Metodologia  
4.1 Tipo de pesquisa 
O presente estudo é uma investigação qualitativa de tipo descritivo cuja finalidade é conhecer 
as capacidades de aprendizagem organizacional nas empresas cabo-verdianas e descobrir se 
estas admitem a aprendizagem contínua como estratégia competitiva.  
Flick (2005) considera particularmente importante a investigação para o estudo das relações 
sociais tendo em conta a diversidade dos universos de vida, sendo exigido, por isso, narrativas 
limitadas no tempo, no espaço e na situação. Acrescenta que este tipo de pesquisa permite que 
o conhecimento e a prática sejam estudados na qualidade de conhecimento e prática locais.  
Assim, é qualitativa esta investigação tendo em conta que reflecte os pressupostos acabados 
de transcrever. Desde logo porque o tema e o objecto de estudo arrastam consigo toda uma 
teia de relações sociais. Afinal são analisados casos concretos que envolvem indivíduos e 
grupos em interacção nas suas particularidades de tempo (era do conhecimento) e de espaço 
(Delegação de Santiago da empresa ENACOL, Achada Grande Trás – Praia) partindo de 
manifestações e actividades das pessoas nos seus contextos próprios (indivíduos e grupos no 
seu local de trabalho executando as suas tarefas rotineiras, no caso concreto, aprendendo 
continuamente para mudar a organização no sentido de torná-la competitiva e capaz de 
sobreviver). Em suma, neste trabalho de investigação o conhecimento e a prática são, de 
facto, estudados na qualidade de conhecimento e prática locais.  
Trata-se, por outro lado, de uma investigação descritiva, visto que, conforme refere Gil 
(1994), esse tipo de investigação objectiva descrever as características de determinada 
população ou fenómeno ou, então, o estabelecimento de relações entre variáveis. Isto se aplica 
ao presente estudo porque se propõe a descrever os processos, práticas e ferramentas de 
incrementação da aprendizagem contínua em contexto de mudança e de competitividade na 
ENACOL e a percepção e reacção dos colaboradores face a esses processos e seus reflexos na 
competitividade da empresa.  
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4.2 Método ou modo de investigação 
Dos métodos de investigação, ou modos de investigação na denominação De Bruyne et al. 
apud Hébert et al. (1990), o utilizado no presente trabalho é o de estudo de caso. Uma das 
vantagens do estudo de caso na investigação é o facto de possibilitar o estudo aprofundado 
dos fenómenos no seu próprio contexto. Como refere Yin apud Carmo & Ferreira (1998), o 
estudo de caso é uma abordagem empírica que investiga um fenómeno actual no seu contexto 
real quando os limites entre determinados fenómenos e o seu contexto não são claramente 
evidentes e no qual utilizam-se muitas fontes de dados.  
Outra vantagem do estudo de caso é o facto de se tratar, de acordo com Hébert et al. (1990), 
de modo de investigação em que o campo de investigação é o menos construído, portanto o 
mais real, o menos limitado, portanto o mais aberto e o menos manipulável, portanto o menos 
controlado.  
4.3 Técnicas de recolha de dados 
De Bruyne et al. apud Hébert et al (1990) consideram que uma das características do estudo 
de caso reside no facto de reunir informações tão numerosas e tão pormenorizadas quanto 
possível visando abarcar a totalidade da situação, razão pela qual ele se socorre de técnicas 
variadas de recolha de informação, quais sejam entrevistas, observação e documentos. Das 
técnicas de recolha de dados referidas, recorremos para este estudo, às técnicas da observação 
participante, entrevista e análise documental.  
4.3.1 Análise documental 
A análise documental foi feita no sentido de subsidiar a investigação e consistiu na selecção e 
análise de bibliografias, organigrama e relatórios e contas da ENACOL referentes aos anos de 
2008 e 2009, textos extraídos no site da empresa, com vista, por um lado, a discorrer sobre as 
teorias que abordam o tema da investigação e, por outro lado, ao levantamento de 
informações sobre a ENACOL.   
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4.3.2 Observação participante 
Decidimos pela aplicação do método da observação participante para a recolha de dados 
porque, como refere Parreira (2005), é a forma de observação geralmente usada na 
investigação qualitativa e permite um profundo mergulho no terreno, na óptica de membro, 
mas também a influência sobre o que é observado resultante dessa participação. A escolha da 
técnica justifica-se também, porque durante o processo de recolha de dados, como sugerem 
Hébert et al. (1990, p. 155):  
(…) É o próprio investigador o instrumento principal de observação. Isto significa que 
(…) o investigador pode compreender o mundo social do interior, pois partilha a 
condição humana dos indivíduos que observa. (…) Assim, a participação, ou seja, a 
interacção observador-observado está ao serviço da observação; ela tem por objectivo 
recolher os dados (sobre acções, opiniões ou perspectivas) aos quais um observador 
exterior não teria acesso.  
No caso específico do presente trabalho ao recorrermos à técnica da observação participante 
pretendemos que, enquanto investigador, fossemos o instrumento principal de observação 
inserindo-nos, por conseguinte, na vida dos actores a que o estudo diz respeito (as pessoas que 
trabalham na Delegação da ENACOL de Santiago, na Achada Grande Trás, cidade da Praia) 
com vista a obtermos o máximo de informações possível sobre a situação em concreto. 
4.3.3 Entrevista semidirectiva ou semi-estruturada  
Bingham & Moore apud Ghiglione & Matalon (2005, p. 64) referem que a entrevista é "uma 
conversa com um objectivo". Na mesma linha de pensamento, Haguette (1997, p. 86) 
considera-a: “um processo de interacção social entre duas pessoas na qual uma delas, o 
entrevistador, objectiva a obtenção de informações por parte da outra, o entrevistado”. 
Wener & Schoepfle apud Hébert et al. (1990) referem que a técnica da entrevista é não só útil 
e complementar à observação participante mas também necessária quando se trata de recolher 
dados válidos sobre as crenças, as opiniões e as ideias dos sujeitos observados e pode 
contribuir para contrariar determinados enviesamentos próprios da observação participante e 
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permitir ao observador participante confrontar a sua percepção do significado atribuído pelos 
sujeitos aos acontecimentos com aquela que os próprios sujeitos exprimem.  
Ghiglione & Matalon (2005) falam de três tipos diferentes de entrevistas: não directivas (ou 
livres); semidirectivas; directivas ou estandardizadas e sugerem quatro tipos de utilização da 
entrevista em função do maior ou menor grau de liberdade que apresentam em relação a um 
saber anterior: controlo, verificação, aprofundamento e exploração, considerando a entrevista 
semidirectiva a mais adequada à investigação que objectiva a verificação e/ou 
aprofundamento de um saber anterior sobre determinado fenómeno. 
No que toca ao presente estudo optamos pela aplicação da entrevista semidirectiva pelo facto 
de termos partido de um quadro de referência tido antes sobre a aprendizagem organizacional 
contínua e procurando verificá-lo e aprofundá-lo.  
A elaboração das questões para a entrevista teve em conta o suporte teórico do presente 
trabalho de investigação e as nossas referências sobre o fenómeno, como sugere Triviões 
(1987) que a entrevista semi-estruturada tem como característica questionamentos básicos que 
são apoiados em teorias e hipóteses que se relacionam ao tema da pesquisa e cujo foco 
principal é colocado pelo investigador enquanto entrevistador.  
4.4 População ou universo 
De acordo com Fonseca & Martins (1996), o conceito de população é intuitivo e refere-se a 
conjunto de indivíduos ou objectos que apresentam em comum determinadas características 
definidas para um estudo. 
No caso do presente estudo a população é composta por 74 colaboradores entre detentores de 
cargos dirigentes e demais colaboradores de níveis inferiores na organização, que 
desenvolvem a sua actividade profissional na Delegação de Santiago da ENACOL, empresa 
nacional de combustíveis, situada na Achada Grande Trás, cidade da Praia, ilha de Santiago, 
Cabo Verde.   
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Na cidade da Praia operam muitas empresas. Entretanto, escolhemos a ENACOL, por um 
lado, porque desde a sua criação em 1979 à presente data, a empresa terá passado por várias 
mudanças com vista a poder acompanhar as dinâmicas da envolvente e ser competitiva e 
sobreviver no mercado. Por outro lado, porque foi anuída por responsáveis da ENACOL a 
nossa solicitação no sentido de aceitar que o estudo incidisse sobre essa empresa.  
De seguida passamos à distribuição da população quanto a: sexo, idade, 
escolaridade/formação, tempo de serviço e cargo/função na ENACOL. 
Tabela 1 - Distribuição da população quanto ao sexo 




Relativamente à distribuição quanto ao sexo, como se pode verificar na tabela 1, a Delegação 
de Santiago da ENACOL dispõe de um quadro de pessoal composto por (86,5%) de 
colaboradores do sexo masculino e por apenas (13,5%) de colaboradores do sexo oposto.  
Tabela 2 - Distribuição da população quanto à idade 
Grupo de Idade 
Sexo % 
Masculino Feminino Masculino Feminino 
19-28 Anos 8 0 10,8 0,0
29-38Anos 6 3 8,1 4,0
39-48 Anos 33 5 44,6 6,8
49-58 Anos 17 2 23,0 2,7
59 Anos e + 0 0 0,0 0,0
Total 64 10 86,5 13,5
Quanto à idade, nota-se, de acordo com os dados apresentados na tabela 2, que a maioria dos 
colaboradores da Delegação de Santiago da ENACOL tem idade compreendida entre os 39 e 
58 anos inclusive.  
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Tabela 3 - Distribuição da população quanto à escolaridade/formação 
Escolaridade/ formação  Quantidade % 
EBI 25 33,8
1.º Ciclo ES 19 25,7
2.º Ciclo ES 8 10,8




Não sabe ler nem escrever 1 1,4
Total 74 100
Quanto à escolaridade/formação regista-se que a maioria dos colaboradores (59%, 
aproximadamente) possui o EBI ou o 2.º ciclo do ES, (23%, aproximadamente) são 
habilitados com o 2.º ou 3.º ciclo do ES e apenas (16%) possuem formação superior. 1 (um) 
colaborador não sabe ler e escrever.  
Tabela 4 - Distribuição da população quanto ao tempo de serviço na ENACOL 
Tempo de serviço na 
ENACO Quantidade % 
Menos de 1 ano 4 5,4
1-5 Anos 12 16,2
6-10 Anos 7 9,5
11-15 Anos 11 14,9
16-20 Anos 10 13,5
21-25 Anos 20 27,0
Mais de 25 Anos 10 13,5
Total 74 100
Relativamente ao tempo de serviço na ENACOL, 58 colaboradores (cerca de 78%) têm mais 
de cinco anos de serviço na empresa e 16 colaboradores (22%, aproximadamente) trabalham 
na empresa há menos de 6 anos.  
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Masculino Feminino Masculino Feminino 
Dirigente 7 2 9,5 2,7 
Não dirigente 57 8 77,0 10,8 
Total 64 10 86,5 13,5 
Pelos dados da tabela 5 verifica-se que, quer mulheres quer homens exercem cargos de 
direcção na empresa.  
4.5 Amostragem 
4.5.1 Dimensão da amostra 
Para Bryman & Cramer (2003, p. 111), “a questão da amostragem é um problema de 
importância crucial porque raramente dispomos do tempo e dos meios suficientes para 
conduzir uma investigação incidindo sobre todos os indivíduos que, potencialmente, podiam 
ser alvo do nosso estudo”. De acordo com os mesmos autores, os investigadores são muito 
frequentemente confrontados com a necessidade de definir uma amostra, a qual pretendem, 
em regra, que seja representativa.  
No entanto, segundo Ghiglione & Matalon (2005), nos inquéritos não estatísticos como a 
entrevista semidirectiva, é improfícuo prever um grande número de entrevistas, até porque a 
qualidade da pesquisa seria muito pouco melhorada. É inútil um grande número de pessoas, 
porquanto a lentidão da análise torna difícil a exploração sistemática de um número 
importante de entrevistas, concluem os autores. Assim, da população atrás referida, fazem 
parte da amostra para o presente estudo 10 colaboradores.  
4.5.2 Método de composição da amostra 
No que se refere à composição da amostra, regra geral, a literatura distingue o método 
probabilístico do não probabilístico. De acordo com Bryman & Cramer (2003), o que 
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distingue a amostragem probabilística da não probabilística é o facto de, na amostragem 
probabilística cada unidade de análise ter uma probabilidade de ser incluída na amostra, sendo 
nas formas básicas deste tipo de amostragem, como é o caso da amostragem aleatória simples, 
cada unidade da população considerada ter uma probabilidade igual de ser incluída na 
amostra. 
Fonseca & Martins (1996) vão na mesma linha de pensamento esclarecendo, todavia, que o 
método probabilístico é o que garante cientificamente a aplicação das técnicas estatísticas de 
inferências ou induções sobre a população a partir do conhecimento da amostra e que o 
método não probabilístico de amostragem não possibilita a generalização dos resultados das 
pesquisas para a população visto que as amostras por esse método compostas não garantem a 
representatividade da população porque a escolha dos elementos que a compõe é feita de 
forma deliberada.  
Todavia, Ghiglione & Matalon (2005), defendem que numa situação em que não seja legítima 
uma inferência de tipo estatístico, é mais importante assegurar-se da variedade de pessoas 
entrevistadas e confirmar que nenhuma situação importante para o problema tratado foi 
omitida aquando da selecção dos indivíduos que compões a amostra.  
Com base nas posições argumentadas dos autores acabado de citar adoptamos para o presente 
estudo a amostragem não probabilística intencional sugerida por Fonseca & Martins (1996), 
ou seja, de acordo com determinados critérios (idade, sexo, tempo de serviço, 
escolaridade/formação, cargo/função) escolhemos os elementos que compõem a amostra 
visando obter o maior número de informações possível, elucidativas do objecto de estudo. 
4.5.3 Caracterização da amostra 
Passamos agora à caracterização dos sujeitos da amostra abarcando as seguintes variáveis: 
sexo, idade, escolaridade/formação, tempo de serviço na ENACOL e cargo/função. 
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Tabela 6 - Caracterização dos sujeitos da amostra quanto a: sexo, escolaridade/formação, anos de serviço 
na ENACOL e cargos/função que desempenham na empresa 






Feminino 49 Anos Pós-graduação 3 Dirigente 1 
Masculino 44 Anos Licenciatura 6 Dirigente 1 
Masculino 54 Anos Pós-graduação 16 Dirigente 1 
Masculino 52 Anos Bacharelato 11 Não dirigente 1 
Feminino 38 Anos Licenciatura 17 Não dirigente 1 
Feminino 50 Anos EBI 28  Não dirigente 1 
Masculino 56 Anos EBI 25 Não dirigente 1 
Masculino 28 Anos 2.º Ciclo ES  21 Não dirigente 1 
Masculino 25 Anos 2.º Ciclo ES 2 Não dirigente 1 
Masculino 36 Anos Licenciatura 4 Não dirigente 1 
Total 10 
4.6 Procedimentos de recolha de dados 
A etapa de recolha de dados consistiu, numa primeira fase, em pedido e remessa de dados e 
informações sobre as características da empresa ENACOL no seu todo e sobre a Delegação de 
Santiago em particular. Referimo-nos a dados e informações sobre o organigrama da empresa, 
a sua missão, visão, evolução da posição no mercado. Numa segunda fase, a recolha de dados 
foi através da observação participante e, por último, através da entrevista semidirectiva feita 
aos colaboradores da empresa que compõem a amostra, tendo sido distinguido dois grupos de 
entrevistados:  
1. Quatro entrevistados que desempenham cargos de direcção, entre os quais directores e 
chefes de departamento; 
2. Seis entrevistados de departamentos diferentes que não desempenham cargos de 
direcção.   
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As entrevistas foram feitas no mês de Julho de 2010 com início na segunda quinzena. Teve 
como suporte um guião adaptável e não rígido, com umas perguntas previamente preparadas e 
outras que surgiram em consequência da dinâmica da entrevista, permitindo quer ao 
entrevistador quer ao entrevistado a flexibilidade para aprofundar ou confirmar um ou outro 
aspecto que tenha sido revelado necessário no decurso da entrevista.  
De um modo geral a linguagem utilizada na entrevista foi acessível, pois todos os 
entrevistados compreenderam sem dificuldades as questões colocadas o que nos levou a 
recolher o máximo de informação possível.  
4.7 Dimensões do estudo 
As dimensões estudadas são: atitude perante a mudança na envolvente; gestão do 
conhecimento; incremento da aprendizagem contínua. 
Quadro 3 - Dimensões do estudo 
Dimensões Indicadores Perguntas 
Atitude perante 
a mudança na 
envolvente 





- Para si o que é mudança 
organizacional? 
- Qual tem sido a atitude da ENACOL 
face ao contexto de mudança na 
envolvente? Tem sido em reacção, em 
antecipação e/ou mesmo em 
provocação às mudanças da 
envolvente? Explique, por favor?  
- As mudanças que ocorreram e estão 
acorrendo na ENACOL tornaram-na 




Conhecimento da missão 
pelos colaboradores da 
organização 
 
Permanente actualização do 
saber e do fazer à missão e 
aos objectivos 
 
Formas de aquisição, 
transformação, utilização e 
- Qual é a missão e os objectivos da 
ENACOL? 
- Acha que o(a) senhor (a) contribui 
para a prossecução dos mesmos? Si 
sim, de que forma? 
- Para si, qual é a importância da 
informação e do conhecimento para as 
organizações/empresas tendo em conta 
o ambiente em constante e rápidas 
mudanças.  
- Como é que a informação e o 
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conhecimento são adquiridos, circulam 
e são utilizados na sua empresa? 
- Na ENACOL há trabalhadores que 
são detentores de conhecimentos 
implícitos adquiridos pela experiência 
profissional e que se encontram na 
forma implícita. Concorda com a 




































Actualização permanente do 
conhecimento 
 
Iniciativa e Inovação 
 
Valorização do trabalho em 
equipa 
 




Flexibilidade e abertura à 
criatividade 
 
Modos de aprendizagem 
organizacional 
 
 Processos de aprendizagem  
e de desaprendizagem 
organizacional 
 
Capacidade de aprendizagem 
organizacional 
 
Práticas e ferramentas para 
- O que entende por aprendizagem 
organizacional contínua? 
- Na sua opinião, qual é a importância 
da aprendizagem contínua para os 
colaboradores e para a empresa em 
contexto de mudança e 
competitividade? 
- Considera a ENACOL um espaço de 
aprendizagem contínua? Porquê? 
- Lembra-se de acções de formação 
promovidas pela ENACOL? Se sim, 
enumere algumas e opina se essas 
iniciativas terão traduzido em mais-
valias para a empresa. 
 
- Que estratégias competitivas a 
ENACOL tem adoptado e 
implementado? 
- Como é a comunicação e a 
disseminação das boas práticas e a 
transferência de conhecimento na 
ENACOL? 
- Como a ENACOL envolve os seus 
colaboradores na tomada de decisões? 
São todos envolvidos? Só alguns? Com 
que frequência? 
- Na sua opinião a ENACOL delega 
poderes nos seus colaboradores no 
sentido de lhes permitir a resolução dos 
problemas com que são confrontados no 
dia-a-dia da empresa? Fale um pouco 
sobre isso.  
- Estando actualmente a ENACOL a 
liderar o mercado energético nacional, 
acha que a direcção da empresa 
aceitaria sem dificuldades o desafio ao 
seu quadro de referência actual e o risco 
pela introdução de novas ideias e 
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 60
incremento da aprendizagem 
organizacional 
 
Engajamento da gestão 
práticas? Justifica a sua resposta.  
- Para si, qual é a importância da 
aprendizagem contínua para as pessoas 
e a empresa em contexto de mudança e 
competitividade organizacionais?  
- Como são encarados pelos dirigentes 
da ENACOL, os colaboradores de 
níveis inferiores na organização que de 
modo construtivo criticam e/ou põem 
em causa práticas rotineiras da empresa 
e apresentam propostas alternativas? 
- Considera que a ENACOL é uma 
empresa inovadora? Porquê? 
Observação: Além dos dados recolhidos através do inquérito por entrevista, foram recolhidos 
outros dados por via da observação participante que permitiram estudar as dimensões 
referidas na tabela acima. A observação participante e a entrevista semidirectiva foram 
utilizadas complementarmente. a.  
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Capítulo 3: Atitude perante a mudança, gestão do 
conhecimento e incremento da 
aprendizagem contínua   
1 Dimensão: Atitude perante a mudança 
Questão 1: Para si o que é mudança organizacional? 
Quanto a esta questão obtivemos as seguintes respostas: mudança no comportamento dos 
colaboradores com vista à adaptação às exigências do mercado; alteração nas práticas e 
procedimentos da organização para acompanhamento das dinâmicas do meio onde está 
inserida; tudo o que as empresas fazem com objectivo de responder às demandas do mercado; 
toda a transformação feita na organização com o objectivo de se adaptar às mudanças do 
ambiente externo. 
Esta foi uma questão colocada apenas aos inquiridos que desempenham cargos de direcção, 
no sentido de se verificar qual a sua familiaridade com o conceito e a consciência da 
importância de ter sempre em conta o fenómeno mudança.  
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Os quatro inquiridos apesar de responderem de formas diferentes à questão, são unânimes 
quanto ao fim que atribuem à mudança organizacional: adaptação às exigências do mercado; 
acompanhamento das dinâmicas da envolvente; resposta às demandas do mercado. Ou seja, 
todos consideram a mudança organizacional como forma de lidar com as mudanças na 
envolvente. 
Os inquiridos revelaram-se também, ter uma visão sistémica das organizações, isto é, estão de 
olhos postos no meio ambiente onde a organização se insere, procurando dali ter informações 
com vista ao aprimoramento das suas actividades. E isto remete-nos para Katz & Kahn apud 
Ferreira et al. (2001) segundo os quais as organizações são vistas em função da sua 
dependência em relação ao ambiente que as circunda, o que explica serem concebidas como 
sistemas abertos, não podendo ignorar, por isso, as contingências das forças do ambiente 
circundante sobre elas. 
Essa visão revelada pelos inquiridos demonstra que na ENACOL é tida em conta uma das 
características típicas de um sistema aberto, de acordo com o modelo proposto por Katz e 
Kahn - informação como insumo, retro-informação negativa (feedback negativo) - que tem a 
ver com o facto de os sistemas abertos, para além dos insumos/inputs materiais, receberem 
também insumos de carácter informativo que proporcionam à estrutura sinais sobre o 
ambiente circundante e sobre o seu próprio funcionamento em relação a este, e que permitem 
ao sistema corrigir seus desvios da direcção certa. Ou seja, como defendem Chiavenato 
(2008) & Ferreira et al. (2001), esse tipo de entrada de informação funciona como um 
dispositivo de correcção que permite ao sistema evoluir no sentido do seu equilíbrio.  
Questão 2: Qual tem sido a atitude da ENACOL face ao contexto de mudança na envolvente? 
Tem sido em reacção, em antecipação e/ou mesmo em provocação às mudanças da 
envolvente? Explique, por favor?  
Esta questão foi colocada ao universo dos inquiridos e as respostas foram as seguintes: atitude 
de antecipação e mesmo de provocação à mudança como forma de prevenção; em antecipação 
procurando ser os melhores no mercado; atitude reactiva por culpa dos chefes; em 
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antecipação à mudança como forma de competir com a Shell; atitude de antecipação da parte 
dos colaboradores, mas de reacção da parte das chefias. 
Dos dez inquiridos, sete responderam que a ENACOL tem uma atitude proactiva face ao 
contexto de mudança na envolvente, contra dois que consideram essa atitude reactiva por 
culpa do pessoal dirigente. Um dos inquiridos que é um colaborador que não exerce cargo 
dirigente na empresa, considera que os colaboradores de níveis inferiores na organização têm 
atitude proactiva enquanto o pessoal dirigente tem atitude inversa. De realçar que os 
inquiridos que fazem parte do pessoal dirigente da empresa são unânimes em afirmar que essa 
atitude é proactiva.  
Verifica-se ainda que a atitude proactiva face ao contexto de mudança na envolvente é 
justificada como forma de prevenir, ser o melhor no mercado, portanto ganhar vantagem 
competitiva, particularmente em relação à ainda única concorrente da ENACOL no mercado 
interno - a Shell. 
Embora, pelo seu carácter, os resultados do presente estudo não podem ser generalizados à 
população estudada, analisando-os pode afirmar-se, pelo menos, que na ENACOL prevalece a 
consciência de que a atitude das empresas face ao contexto de mudança na envolvente deve 
ser proactiva. Veja-se que mesmo o inquirido que considera reactiva a atitude dos “chefes”, 
responde que entre os colaboradores do seu nível a atitude é proactiva. Por outro lado, os dois 
inquiridos que consideram a atitude da ENACOL reactiva face ao contexto de mudança na 
envolvente, manifestam-se preocupados ao ponto de atribuir culpa ao pessoal dirigente.   
Na verdade, é imperativo que as organizações tenham atitude proactiva face ao contexto de 
mudança na envolvente para que possam ser competitivas. Com efeito, para serem 
competitivas, as organizações têm de ser learning organizatios ou, conforme sugere Jones 
apud Cunha et al. (2007), organizações que desenham e constroem a sua estrutura, cultura e 
estratégia, de forma a aumentar e maximizar a possibilidade de ocorrer aprendizagem 
organizacional, o que traduz, de acordo com Garvin apud Cunha et al. (2007), no desejo 
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profundo de desenvolver e aprimorar o conhecimento acerca do modo como as coisas 
funcionam, do modo como adaptar-se à envolvente, e da maneira de alcançar os objectivos.  
Questão 3: As mudanças que ocorreram e estão acorrendo na ENACOL tornaram-na mais 
competitiva? Como assim? 
Todos os inquiridos foram confrontados com a questão três e todos responderam por 
unanimidade que as mudanças ocorridas e que estão ocorrendo na ENACOL tornaram a 
empresa mais competitiva, justificando com a posição actual da empresa como líder no 
mercado dos combustíveis. Isto evidencia que os colaboradores entrevistados são conscientes 
da importância e necessidade da mudança organizacional para a competitividade da empresa.  
2 Dimensão: Gestão do conhecimento 
Por serem complementares as questões 4 e 5 são analisadas simultaneamente. 
Questão 4: Qual é a missão e os objectivos da ENACOL? 
Colocada a questão a todos os inquiridos tivemos as seguintes respostas: actuação no mercado 
interno de forma segura, inovadora e eficiente; constituir-se na melhor preferência dos 
clientes, de actividade para os colaboradores e de investimento para os accionistas; gerar ao 
país riqueza e desenvolvimento sustentável; constituir-se na melhor escolha de atendimento 
para os clientes; liderar o mercado energético; satisfação de todos os interessados directos e 
indirectos; ganhar vantagens competitivas; merecer a confiança dos clientes. 
Questão 5: Acha que o(a) senhor(a) contribui para a prossecução da missão e dos objectivos 
da ENACOL? Si sim, de que forma? 
A primeira nota em relação a esta questão tem a ver com o facto de todos os inquiridos 
responderem afirmativamente que contribuem para a prossecução da missão e dos objectivos 
da ENACOL.  
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As contribuições, de acordo com os inquiridos, são dadas das seguintes formas: colocando ao 
serviço da ENACOL conhecimentos e experiências, criatividade e tudo o que tem para dar à 
empresa; trabalhando com profissionalismo; desempenhando as tarefas com dedicação e zelo; 
mantendo fiel e leal à empresa; cumprindo os deveres profissionais e fazendo crescer a 
empresa; dando o máximo de si em prol da ENACOL; fazendo as coisas correctamente.  
Os resultados a que chegamos a partir das questões 4 e 5 evidenciam que, por um lado, os 
colaboradores da ENACOL independentemente da função que desempenham têm um 
conhecimento aceitável da missão da empresa. Todos os inquiridos, quer os detentores de 
cargos dirigentes quer os de nível inferior na organização, revelam esse conhecimento, tendo 
um dos inquiridos conhecimento exacto da missão da ENACOL, de acordo com o que se pode 
ler no relatório de contas da empresa referente ao ano de 2009, talvez porque se trata de um 
colaborador com altas funções na empresa. 
Foi de resto o que pudemos constatar na qualidade de observador participante. Sempre que 
abordamos os colaboradores da delegação de Santiago da ENACOL sobre a missão e os 
objectivos da empresa, quer os que fazem parte da amostra do presente estudo quer os não 
incluídos nessa amostra revelaram-se, no essencial, conhecedores da missão e dos objectivos 
da empresa, embora cada um à sua maneira. Relativamente à contribuição para a prossecução 
da missão e dos objectivos tivemos a oportunidade de verificar pela forma como 
desempenham as suas actividades na empresa que contribuem, cada um a seu nível, para a 
prossecução dos mesmos.    
Essas evidências que acabamos de referir são indiciadoras de que na ENACOL a gestão do 
conhecimento é uma realidade. Pode-se sustentar esta afirmação recorrendo à posição de 
Castro et al. (2008) segundo a qual, a gestão do conhecimento numa organização consiste 
essencialmente em assegurar uma relação equilibrada entre a missão dessa organização e o 
saber que é necessário para o levar a cabo. Ou seja, irá consistir justamente na permanente 
adaptação do saber e do fazer à missão e aos objectivos. Sendo os colaboradores da ENACOL 
conhecedores da missão e dos objectivos da empresa e conscientes de que contribuem para a 
sua prossecução, cremos que existe esta adaptação de que referem Castro et al. (2008). 
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Ainda em termos da gestão do conhecimento nas organizações, Castro et al. (2008) defendem 
uma clara identificação de cada colaborador, equipa ou estrutura, com a missão da empresa, 
com os seus objectivos estratégicos e com as suas metas ou objectivos mais directamente 
traduzidos em acções, não querendo isto dizer que todos tenham de conhecer a missão e os 
objectivos com a mesma profundidade e com o mesmo estilo de desenvolvimento, mas que, 
ao nível adequado, os conheçam e se identifiquem com eles. 
Questão 6: Para si, qual é a importância da informação e do conhecimento para as 
organizações/empresas tendo em conta o ambiente em constante e rápidas mudanças?  
Em relação a esta questão obtivemos as seguintes respostas: são poder e factor de 
competitividade das empresas, são recursos estratégicos da organização/empresa; permitem 
agir com maior segurança; são importantes para a prossecução da missão das organizações e 
para o seu sucesso; permitem segurança no que se faz; permitem alcançar a meta traçada; são 
a base de toda a estratégia da organização; são os elementos estratégicos mais importantes das 
empresas.  
Estas respostas podem ser agrupadas em três categorias distintas: informação e conhecimento 
como poder e factores de competitividade das empresas, com quatro inquiridos a responderem 
nesse sentido; informação e conhecimento como recursos estratégicos e elementos de 
segurança nas acções da empresa, abarcando resposta de três inquiridos e; informação e 
conhecimento como factores críticos de sucesso das empresas, englobando a resposta de 
quatro inquiridos. Esclarece-se que a resposta de um dos inquiridos enquadra-se 
simultaneamente em duas categorias. 
A afirmação de que a informação e o conhecimento são recursos estratégicos vai ao encontro 
do que defende Castro et al. (2008). Para o autor, a informação é, nos dias que correm, um 
recurso para produzir conhecimento e ao mesmo tempo para tornar esse conhecimento capaz 
de actuar em tempo útil e, o conhecimento é do ponto de vista de uma organização, um activo. 
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A concepção da informação e do conhecimento como factores de competitividade das 
empresas podem ser sustentadas também, com a posição de Castro et al. (2008), segundo a 
qual, em matéria organizacional, por um lado, o conhecimento é um valor que se aplica e do 
qual se tiram vantagens competitivas e, por outro lado, o acesso à informação e a sua partilha, 
assim como os modelos e os instrumentos que lhe dão corpo através de sistemas de 
informação inteligentes têm uma importância crucial em matéria de organização, de inovação 
e de competitividade das organizações.  
Ainda aceita-se perfeitamente a ideia de informação e conhecimento como poder, segurança e 
factores críticos de sucesso. Se a informação e o conhecimento são, como já se viu, recursos 
estratégicos e factores de competitividade das empresas, não é despropositado afirmar que são 
poder e segurança, uma vez que para competir é preciso ter recursos e quem tem recurso tem 
segurança e poder, ainda que seja relativo. Como de resto referem os Toffler (1995), o valor 
das organizações é cada vez mais medido pela sua capacidade de adquirir, gerar, distribuir e 
aplicar o conhecimento de forma estratégica e operacional. 
De realçar que a respeito de informação e conhecimento como poder, Toffler (1995, p. 18) 
afirmam: “O desenvolvimento e a distribuição da informação passaram a constituir a 
produtividade central e a actividade da raça humana que lhe confere o poder”. Mais afirmam: 
“todos os sistemas económicos assentam numa «base de conhecimento». Todas as empresas 
comerciais dependem da existência prévia deste recurso socialmente construído”. (P. 62).  
Verifica-se, portanto, que os resultados demonstram que todos os inquiridos têm uma visão 
correcta quanto à importância do conhecimento para as organizações/empresas tendo em 
conta o ambiente em constante e rápidas mudanças. Do mesmo modo são indicativos de que 
na ENACOL, os colaboradores têm clara noção sobre a referida importância.   
Questão 7: Como é que a informação e o conhecimento são adquiridos, circulam e são 
utilizados na sua empresa?  
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Trata-se de uma questão colocada apenas aos quatro indivíduos da amostra que desempenham 
cargos dirigente. As respostas à questão são as seguintes: adquiridos via Internet, consultando 
pessoas e organizações homólogas dentro e fora do país, pesquisando em manuais, 
auscultando os clientes, através de revistas; uma vez adquiridos são seleccionados; é 
absorvido o que se considerar importante e necessário para a actividade da empresa, são 
disseminados pelos diversos departamentos da empresa; socializados e utilizados por todos. 
Perante estes resultados fica reforçado o que constatamos durante a observação participante, 
isto é, que na ENACOL (Delegação de Santiago), a aquisição, circulação e utilização da 
informação e do conhecimento fazem-se na linha do que defendem os estudiosos da gestão da 
informação e do conhecimento no âmbito das organizações. Existem processos de aquisição 
da informação e do conhecimento, processos de manutenção, processos de aplicação.  
Segundo Castro et al. (2008), tendo em conta que informação e conhecimento são um recurso 
estratégico, é necessário saber como esse recurso é adquirido, transformado, utilizado e 
rentabilizado no contexto de uma organização. E, acrescentam os mesmos autores, uma 
gestão coerente deverá considerar que o conhecimento exige processos de aquisição, 
processos de manutenção e actualização permanente, e processos de aplicação na tomada de 
decisões.  
Questão 8: Na ENACOL há colaboradores que são detentores de conhecimentos adquiridos 
pela experiência profissional e que se encontram na forma implícita. Concorda com a 
afirmação? Se sim, como é gerido esse conhecimento na ENACOL?  
Em relação à questão oito, colocada apenas aos quatro indivíduos da amostra que exercem 
cargos dirigentes, todos concordam que há na ENACOL colaboradores que são detentores de 
conhecimentos implícitos adquiridos pela experiência profissional, o que significa que esses 
inquiridos têm a consciência dessa forma de conhecimento e sabem identificá-lo.   
Quanto à gestão desse conhecimento, os inquiridos deram as seguintes respostas: o 
conhecimento tácito uma vez descoberto é registado para posterior análise e partilha entre os 
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colaboradores, particularmente entre os de departamentos e serviços similares; o 
conhecimento é registado e depois explicitado nos encontros como, por exemplo, as 
convenções dos agentes, seminários, reuniões de trabalho e acções de formação; esse 
conhecimento é registado pelo departamento competente e explicitado em encontros de 
trabalho; descoberto e explicitado o conhecimento tácito passa a fazer parte do registo 
informático e impresso da ENACOL, nomeadamente manuais, desdobráveis, etc.  
Estas respostas podem ser reunidas em três categorias: o conhecimento tácito é registado para 
posterior análise e explicitação; o conhecimento tácito é explicitado em seminários, 
convenções e outros encontros de trabalho; o conhecimento tácito, uma vez explicitado, 
passará a fazer parte da memória da empresa.  
Os resultados apontam claramente que da parte de colaboradores da ENACOL existe a 
consciência de que há conhecimento tácito na empresa e que deve ser gerido. Por outro lado, 
evidenciam mesmo a prática da gestão do conhecimento tácito. O conhecimento é 
identificado, explicitado e incluído na memória da empresa. Pelo menos é o que revelaram as 
respostas dos quatro inquiridos detentores de cargos dirigentes na empresa.  
De acordo com Castro et al. (2008) para gerir processos de aquisição de conhecimento é 
preciso ter em conta que o conhecimento pode ser explícito, quando é susceptível de ser 
directamente reconhecido, codificado e disponibilizado, ou implícito, quando o seu acesso 
não é imediato. É extremamente importante distinguir o conhecimento tácito do conhecimento 
explícito, e desenvolver novas formas de explicitar para partilhar o conhecimento tácito e 
consolidar o património de conhecimento da empresa e, ao mesmo tempo, novas formas de 
identificar pessoas e equipas com o novo saber, o que acaba por ser um processo em sentido 
contrário, pelo qual novos níveis de conhecimento tácito são desenvolvidos, comentam os 
autores.  
Estudada a dimensão gestão do conhecimento pela análise dos dados recolhidos através da 
observação participante e das questões 4, 5, 6 e 7, os resultados evidenciam que na delegação 
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da ENACOL de Santiago a gestão do conhecimento tanto explícito como tácito é uma prática 
corrente, o que é indicador de que a mesma é, eventualmente prática generalizada na empresa.  
3 Dimensão: Incremento da aprendizagem contínua 
Questão 9: O que entende por aprendizagem organizacional contínua? 
Confrontando os inquiridos com esta questão, obtivemos as seguintes respostas: é a 
capacitação permanente dos colaboradores para lidarem com a mudança e competir no 
mercado; é o aperfeiçoamento em práticas e procedimentos no sentido de responder às 
demandas dos clientes; significa aperfeiçoamento continuado do pessoal da empresa para 
habilitá-lo a lidar com a mudança e competir no mercado; é a actualização e aquisição 
permanentes de informação e conhecimento importantes para o saber fazer organizacional; é o 
aprender fazendo, uma prática organizacional que deve ser constante e não um acto isolado; é 
o aperfeiçoamento em práticas e procedimentos para responder às aspirações dos clientes; é 
aprendizagem ao longo da vida, no dia-a-dia organizacional; permite aos colaboradores 
actualizarem e adquirirem continuamente informação e conhecimento no sentido de melhorar 
o seu desempenho na empresa; é aprender coisas melhores no trabalho ao longo da vida. 
Os resultados demonstram que, de forma mais ou menos apurada, todos os inquiridos têm 
uma compreensão sobre o conceito de aprendizagem organizacional contínua. As suas 
respostas centram na aprendizagem organizacional contínua como: capacitação permanente 
para lidar com a mudança e competir no mercado; aperfeiçoamento em práticas e 
procedimentos para responder às demandas dos clientes; aprimoramento de conhecimentos 
para o saber fazer organizacional; processo de aprender fazendo/ao longo da vida.  
Ao procedermos à análise do resultados verificamos que, em última análise, todos os 
inquiridos, ainda que implicitamente, concebem a aprendizagem organizacional como algo 
que leva à eficácia. Afinal, a capacitação e o aprimoramento permanente em práticas e 
procedimentos com vista a lidar com a mudança e competir no mercado conduzem à eficácia 
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organizacional, que é aliás o objectivo da aprendizagem organizacional, como referem Cunha 
et al. (2007). 
Para Chen apud Cunha et al. (2007), a aprendizagem organizacional é o processo através do 
qual uma organização adquire continuamente novo conhecimento e se ajusta tendo em vista 
adaptar-se com sucesso às mudanças na envolvente interna e externa, e manter a sua 
existência e seu desenvolvimento sustentáveis. É mais ou menos nesta linha que vão os 
inquiridos, conforme espelham os resultados.  
Questão 10: Na sua opinião, qual é a importância da aprendizagem contínua para os 
colaboradores e para a empresa em contexto de mudança e competitividade? 
Questionados sobre a importância da aprendizagem contínua para os colaboradores e para a 
empresa em contexto de mudança e competitividade, os inquiridos responderam: capacitar e 
habilitar os colaboradores para prestarem um serviço de qualidade; servir como estratégia 
utilizada pelas empresas para lidar de forma eficaz com a mudança que se verifica na 
envolvente; ser o fundamento da mudança e estratégia de competitividade das organizações, 
permitir a aquisição e actualização de conhecimentos necessários à materialização de 
mudanças com vista à competitividade; ser o âmago das mudanças e estratégia para se 
alcançar a competitividade organizacional; funcionar como instrumento de actualização e 
aquisição de conhecimentos; preparar os trabalhadores para saberem lidar bem com a 
mudança; preparar os trabalhadores para mudar as coisas na empresa para posicionar no 
mercado sempre à frente da Shell; preparar os colaboradores para agirem da melhor forma 
possível na empresa; mudar o comportamento dos trabalhadores para mudarem a empresa; 
actualizar e adquirir conhecimentos.  
Como se pode verificar, as respostas dos inquiridos distribuem-se em torno de quatro 
categorias: aprendizagem contínua como âmago da mudança e estratégia de competitividade 
da organização; aprendizagem contínua como instrumento de actualização e aquisição de 
conhecimentos; aprendizagem contínua como mecanismo de capacitação e habilitação dos 
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 72
colaboradores para agir com qualidade; aprendizagem contínua como estratégia de lidar de 
forma eficaz com a mudança. 
Estes resultados vêm reforçar a ideia sugerida a partir das respostas dadas à questão 9, de que 
todos os inquiridos têm uma compreensão mais ou menos afinada sobre o conceito de 
aprendizagem contínua.  
Repare-se, por exemplo, que as respostas de cinco dos inquiridos apontam para aprendizagem 
contínua como âmago da mudança e estratégia de competitividade. Isto é indicador de que na 
empresa ENACOL a aprendizagem contínua é incrementada com esse propósito, 
particularmente porque, dos cinco inquiridos incluídos nesta categoria de respostas dois 
exercem cargos dirigentes na empresa enquanto os outros três não os exercem, o que 
demonstra que essa visão é assumida por colaboradores da ENACOL independentemente dos 
níveis hierárquicos.     
A percepção da aprendizagem como âmago da mudança organizacional é teoricamente 
fundamentada por Peter Senge (1990) ao referir que a aprendizagem é percebida como a 
essência da mudança organizacional, na medida em que aprender significa construção da 
capacidade de criar e de romper os modos rotineiros e habituais de pensar e agir e não uma 
simples incorporação de informação, isto é, a aprendizagem liga-se intimamente à acção. 
Quanto à aprendizagem organizacional contínua como estratégia de competitividade, JacK 
Welch apud Simões (1999) defende que o desejo e a capacidade de uma organização aprender 
continuamente e de transformar rapidamente esta aprendizagem em acção é, em última 
análise, a verdadeira vantagem competitiva.  
Nas suas respostas, três inquiridos realçam a dimensão actualização e aquisição de 
conhecimento, quatro afunilam para a dimensão capacitação e habilitação para agir com 
qualidade enquanto outros três enfatizam a dimensão estratégia de lidar de forma eficaz com a 
mudança. Na verdade, todas estas dimensões são referidas, de forma mais ou menos explícita, 
por distintos autores nas suas abordagens sobre aprendizagem organizacional. 
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Por exemplo, para Chen e Huber apud Cunha et al. (2007), a aprendizagem organizacional 
incorpora uma dimensão cognitiva que tem a ver com a aquisição de novo conhecimento e 
outra comportamental referindo-se ao ajustamento à mudança. Do nosso ponto de vista, esta 
abordagem evidencia claramente as dimensões: actualização e aquisição de conhecimento; 
capacitação e habilitação para agir com qualidade; estratégia de lidar de forma eficaz com a 
mudança. Em regra, espera-se que a aquisição de novo conhecimento implique actualização 
do conhecimento anteriormente adquirido e consequentemente capacite e habilite o adquirente 
para agir com qualidade, ajustando-se à mudança, ou seja sabendo lidar com ela. 
 
Questão 11: Considera a ENACOL um espaço de aprendizagem contínua? Porquê? 
Perguntados se consideram a ENACOL um espaço de aprendizagem contínua, todos os 
inquiridos que compõem a amostra responderam afirmativamente. Questionados porquê, 
responderam: porque investe permanentemente na capacitação dos colaboradores; porque 
motiva todo o seu pessoal a aprender sempre/continuamente; porque realiza com certa 
regularidade acções de formação para os seus colaboradores; porque ali todos procuram fazer 
o melhor possível; porque a ENACOL motiva todos os seus trabalhadores para aprender 
sempre no sentido de melhor desempenharem as suas actividades; porque aposta 
continuadamente na capacitação dos seus trabalhadores; porque sempre realiza acções de 
formação para os seus trabalhadores; porque todos os colaboradores são motivados pela 
ENACOL para aprender fazendo; porque na ENACOL todos aprendem diariamente para 
fazerem o melhor possível para a empresa. 
Estas respostas distribuem-se em quatro categorias: a ENACOL como espaço de 
aprendizagem contínua, porque motiva o seu pessoal para aprender sempre; a ENACOL como 
espaço de aprendizagem contínua porque realiza regularmente acções de formação para o seu 
pessoal; a ENACOL como espaço de aprendizagem contínua porque todo o pessoal procura 
fazer o melhor possível; a ENACOL como espaço de aprendizagem contínua porque investe 
permanentemente na capacitação do seu pessoal.  
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Analisados os resultados levanta-se uma questão: é a ENACOL uma Learning Organization 
conforme sugerem esses resultados? 
Se tomarmos em conta apenas as respostas dadas pelos inquiridos à questão onze, o mínimo 
que podemos afirmar é que as características que atribuem à ENACOL para justificarem que a 
empresa é um espaço de aprendizagem contínua são reveladoras de que está-se perante uma 
Learning Organization. Realmente remetem-nos para a definição resumida de Lisboa et al. 
(2007) segundo a qual Learning Organizations ou organizações que aprendem são 
organizações orientadas para o aprendizado e são capazes de adquirir novos conhecimentos 
organizacionais incessantemente.   
Entrementes, a nossa condição de observador participante na delegação da ENACOL de 
Santiago permitiu-nos recolher dados que nos levam a afiançar que, pelo menos essa 
Delegação é uma organização que aprende, visto que verificamos in locu que o conhecimento 
e a informação são disseminados e tornados acessíveis a todos os que deles necessitem e as 
pessoas são encorajadas a aplicá-los no seu trabalho; aplicam-se recursos no fomento da 
aprendizagem a todos os níveis – aquisição de novas tecnologias e equipamentos 
informáticos, edição de manuais de apoio e sua distribuição aos colaboradores da empresa; 
valorização do trabalho em equipa; comunicação e partilha de conhecimentos através de 
sistemas em rede, entre outros aspectos.  
Questão 12: Lembra-se de acções de formação promovidas pela ENACOL? Se sim, enumere 
algumas e opina se essas iniciativas terão traduzido em mais-valia para a empresa. 
A questão 12 teve por objectivo esclarecer melhor se a ENACOL é ou não uma organização 
que aprende. Mais uma vez os resultados obtidos sugerem que sim, uma vez que todos os 
inquiridos se lembram de alguma acção de formação promovida pela ENACOL e 
enumeraram as seguintes: acção de formação em organização; em prevenção e combate ao 
incêndio; em matéria de segurança e atendimento ao cliente; em manuseamento de produtos e 
equipamentos; e em organização.  
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Questionados se essas acções de formação terão traduzido em mais-valia para a empresa, os 
dez inquiridos responderam afirmativamente e as justificações que avançaram são: essas 
acções de formação terão melhorado o desempenho dos colaboradores; os colaboradores 
aumentaram a eficácia do seu trabalho. 
 As acções de formação são necessárias e importantes para as organizações. De acordo com 
Castro et al. (2008), sendo o factor humano a fonte e o motor predominante do conhecimento, 
é necessário para além das habilitações e competências de cada colaborador e do trabalho em 
regime do conhecimento partilhado, prosseguir uma estratégia de formação que favoreça a 
permanente actualização de competência e conhecimento relevantes.  
Questão 13: Que estratégias competitivas a ENACOL tem adoptado e implementado?  
Confrontados com a questão 13, os quatro inquiridos detentores de cargos dirigentes 
responderam que a ENACOL tem adoptado e implementado como estratégias competitivas: 
aposta na competência dos trabalhadores através da aprendizagem contínua das melhores 
práticas e procedimentos; a adopção de uma gestão centrada no cliente; a inovação em termos 
de práticas e procedimentos como na aquisição e utilização de novas tecnologias e 
equipamentos que as incorporam; incremento da aprendizagem contínua do pessoal com vista 
a que a ENACOL seja o melhor na satisfação dos stakeholders; opção por uma gestão 
centrada no cliente; desenvolvimento das competências dos colaboradores investindo 
fortemente na aprendizagem contínua das melhores práticas e procedimentos; investimento no 
chip power, por exemplo. 
Podemos agrupar estas respostas em três categorias: a) aposta na competência dos 
trabalhadores através da aprendizagem contínua como estratégia competitiva; b) gestão 
centrada no cliente e inovação como estratégia competitiva; c) incremento da aprendizagem 
contínua com vista à melhor satisfação dos stakeholders como estratégia competitiva.  
As respostas inclinadas para as categorias a) e c), aludem inequivocamente à aprendizagem 
contínua como estratégia de competitividade organizacional. Nota-se que três dos quatro 
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inquiridos responderam nesse sentido, o que significa indubitavelmente que para estes a 
aprendizagem contínua é estratégia de competitividade organizacional.  
Do mesmo modo, a única resposta traduzida na categoria b), ainda que de forma implícita, 
insinua a ideia de aprendizagem contínua como estratégia de competitividade organizacional. 
Por um lado, porque para que uma gestão esteja centrada no cliente é necessário adquirir e 
actualizar conhecimentos no sentido de poder identificar e compreender as expectativas do 
cliente e agir para responder em tempo real e da melhor forma possível essas expectativas e, 
por outro lado, porque conforme sugerem Castro et al. (2008), uma empresa só pode ser 
considerada inovadora, se procura um elevado nível de formação para os seus colaboradores, 
conseguindo destes uma contribuição efectiva para a inovação.  
Feitos esses esclarecimentos e tomando em consideração a posição defendida por Alvim & 
Heidi Toffler (1995), segundo a qual as organizações necessitam de uma inovação constante 
para poderem competir, podemos concluir que referir à gestão centrada no cliente e inovação 
como estratégia de competitividade é, em certa medida, admitir a aprendizagem 
organizacional contínua como estratégia de competitividade.  
Chen apud Cunha et al. (2007) refere que a aprendizagem organizacional é o processo através 
do qual uma organização adquire continuamente novo conhecimento. Se à referência deste 
autor acrescentarmos que o conhecimento é, do ponto de vista de uma organização, um 
activo, um valor que se aplica e do qual se tiram vantagens competitivas, conforme afirmam 
Castro et al. (2008), podemos inferir que, a aprendizagem pode ser consciente e 
objectivamente adoptada e implementada pelas organizações como estratégia de 
competitividade. 
Como já referido algures no presente trabalho, para Toffler (1995) o valor das organizações é 
cada vez mais medido pela sua capacidade de adquirir, gerar, distribuir e aplicar o 
conhecimento de forma estratégica e operacional.  
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Uma das formas de desenvolver essa capacidade é, pelos vistos, a incrementação da 
aprendizagem organizacional contínua. No caso do presente estudo, os resultados revelam que 
na ENACOL a aprendizagem contínua é entendida, adoptada e implementada como estratégia 
de competitividade da empresa. 
Questão 14: Como é a comunicação e a disseminação das boas práticas e a transferência de 
conhecimento na ENACOL? 
As respostas a esta questão apontam para resultados um pouco diferentes. Dos dez inquiridos, 
três, dos quais dois com responsabilidades de direcção e um colaborador de nível inferior na 
organização, convergem no sentido de que a comunicação é boa, aberta e sem barreiras e a 
disseminação das boas práticas e a transferência do conhecimento efectivam-se através da 
intranet, reuniões, sistemas em rede, acções de formação e suportes impressos; um inquirido 
que exerce cargo dirigente e dois colaboradores vão na direcção de que a comunicação é má 
das chefias para com os colaboradores e a disseminação das boas práticas e a transferência do 
conhecimento processam-se como ordem para cumprir; dois inquiridos (não de cargos 
dirigentes) centram a sua resposta nos colaboradores de nível inferior, considerando boa a 
comunicação entre estes e que a disseminação das boas práticas e a transferência do 
conhecimento concretizam-se através do diálogo e troca de experiências e conhecimentos 
entre os colegas; outros dois entrevistados (também não de cargos dirigentes) vêem a 
comunicação como boa e a disseminação das boas práticas e a transferência do conhecimento 
através de troca de experiências e partilha de conhecimentos nas equipas de trabalho.  
Verificamos, em síntese, que cinco inquiridos são de opinião que a comunicação na ENACOL 
é boa; dois consideram que ela é boa, embora restringindo-a aos colaboradores de nível 
inferior e; os restantes três acham-na má das chefias para os colaboradores de níveis 
inferiores. 
Relativamente à disseminação das boas práticas e à transferência de conhecimento, de acordo 
com as respostas de sete dos dez inquiridos que classificam de boa a comunicação na 
ENACOL, elas são uma realidade na ENACOL, seja oralmente, através da intranet, de 
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reuniões de trabalho, de troca de experiências e partilha de conhecimentos nas equipas de 
trabalho, para além de acções de formação; pelo sistema de comunicação em rede a que estão 
ligados colaboradores da empresa; informalmente pelo diálogo e troca de experiências e 
conhecimentos; por via do diálogo e troca de experiências e conhecimentos entre colegas de 
trabalho. Contrariamente, os três inquiridos que consideram ser má a comunicação das chefias 
para com os colaboradores, resumem a disseminação das boas práticas e a transferência de 
conhecimento na ENACOL ao acatamento e cumprimento, pelos colaboradores, “das ordens 
dos chefes”.  
Analisados estes resultados ficamos com a ideia de que a comunicação na ENACOL 
necessite, eventualmente, de melhoria. Veja-se que alguns inquiridos referem: “temos medo 
de dizer o que pensamos para não sermos mal vistos pelos chefes”; “preferindo-se por vezes o 
silêncio por medo de represália”; “Temos que cumprir o que os superiores nos ordenam. Até a 
caixa de sugestões que havia na empresa foi retirada”.  
No decorrer da observação participante, não pudemos colher dados relevantes com relação a 
esta questão. O que pudemos verificar é que nos lugares onde estivemos não havia, de facto, 
caixas de sugestões e reclamações o que não nos pode levar a afirmar que elas não existem 
algures na empresa. Quanto à comunicação entre dirigentes e colaboradores de níveis 
inferiores na organização, o contexto da empresa não nos permitiu colher dados a partir da 
observação participante. Por exemplo, não é fácil averiguar a forma como se processa a 
comunicação entre um condutor e o chefe de departamento de transportes terrestres atendendo 
que aquele passa a maior parte do seu tempo de trabalho fora da sede da Delegação de 
Santiago. Pudemos, porém, constatar a prática de comunicação, disseminação e transferência 
de conhecimento via intranet, sistema em rede, telefone e diálogo entre colaboradores que 
executam as suas tarefas na sede da Delegação de Santiago da ENACOL. 
A consideração dos três inquiridos, segundo a qual a comunicação é má das chefias para com 
os colaboradores e a disseminação das boas práticas e a transferência de conhecimento 
resumidas ao acatamento e cumprimento pelos colaboradores “das ordens dos chefes”, leva-
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 79
nos a interrogar se, sendo isto verdade, não estará em causa a falta de visibilidade na cultura 
da empresa.  
 Sobre o assunto, Castro et al. (2008), defende que a visibilidade é um conceito que faz parte 
da cultura e da actividade das organizações actuais. Factor chave numa organização rápida e 
flexível. De acordo com o autor, a visibilidade das organizações para o exterior obriga a uma 
visibilidade ainda maior dentro de si próprias. Quando não fosse por outros motivos, 
decorreria da necessidade de evitar que a mesma organização pudesse passar para o exterior, 
imagens contraditórias. Assim, entre departamentos, nas empresas organizadas desta forma, 
entre projectos e entre processos, é necessário que exista um elevado grau de transparência e 
visibilidade. Concluem. 
Uma das condições inerentes à aprendizagem organizacional sugerida por Jerez-Gómes, 
referem Cunha et al. (2007), é a transferência e integração de conhecimento. Nesta óptica, de 
acordo com os mesmos autores, não deve existir barreiras à disseminação das boas práticas e 
à transferência e integração do conhecimento, sendo fundamentais a comunicação fluida, o 
diálogo e o debate, bem como sistemas de informação ágeis.  
Questão 15: Como a ENACOL envolve os seus colaboradores na tomada de decisões? Todos 
são envolvidos? Só alguns? Com que frequência? 
No que respeita aos dados gerais recolhidos a partir da questão 15, nota-se que a maioria dos 
inquiridos (7 dos 10), consideram que a ENACOL envolve seus colaboradores na tomada de 
decisões. Destes inquiridos, uns acham que apenas alguns colaboradores são envolvidos, 
outros são de opinião que esse envolvimento abrange todos os colaboradores. Relativamente à 
frequência com que os colaboradores são envolvidos na tomada de decisões da empresa, uns 
consideram que o envolvimento é ocasional enquanto outros acham que é sempre. Três dos 
dez inquiridos são de posição que a ENACOL não envolve seus colaboradores na tomada de 
decisões. 
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Sublinha-se que nas suas respostas, uns inquiridos entendem que os trabalhadores são 
envolvidos na tomada de decisões sempre que necessário, outros referem que esse 
envolvimento é feito em função da matéria, outros ainda consideram que só “meninos 
bonitos” são envolvidos, “só os que trabalham nos gabinetes”.  
Verifica-se que os resultados revelam alguma contradição quanto à percepção pelos 
colaboradores da empresa, do envolvimento, pela mesma, dos seus colaboradores na tomada 
de decisões. Esta contradição parece ser relevante porquanto é mais notável entre os 
detentores de cargos dirigente e os não detentores desses cargos, o que pode dar ideia da 
existência de alguma barreira na comunicação e relacionamento entre os dois níveis de 
colaboradores.  
O envolvimento dos colaboradores na tomada de decisões da empresa deve ser prática 
corrente nas organizações que pretendem ser de aprendizagem e competitivas. Por um lado, 
como sugere Garvin apud Cunha et al. (2007), essas organizações devem proporcionar aos 
colaboradores possibilidades de actuarem ao nível da formulação estratégica, como 
consequência do reconhecimento de que são eles que estão na linha da frente, isto é, em 
contacto diário com os stakeholders. Por outro lado, de acordo com Castro et al. (2008), a 
visibilidade interna é incompatível com o ambiente de competição entre pessoas e sectores, 
pelo que se torna necessário implementar uma nova cultura de colaboração. E só com 
visibilidade da informação em tempo real de todos os processos são possíveis as reacções 
rápidas e as mudanças proactivas, concluem. 
Questão 16: Na sua opinião a ENACOL delega poderes nos seus colaboradores no sentido 
de lhes permitir a resolução dos problemas com que são confrontados no dia-a-dia da 
empresa? Fale um pouco sobre isso.  
No que toca a esta questão, eis as respostas: a ENACOL delega nos seus colaboradores os 
poderes necessários; a ENACOL delega poderes, mas tendo sempre em conta os 
conhecimentos e as habilidades dos colaboradores; a ENACOL delega nos seus colaboradores 
poderes bastante para o efeito; de forma responsável a ENACOL vem delegando poderes nos 
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seus colaboradores; a ENACOL como empresa moderna e inovadora delega nos seus 
colaboradores poderes suficientes; A ENACOL delega poderes nos seus colaboradores mas 
poderia ser maior o âmbito dos poderes delegados; A ENACOL não delega poderes nos seus 
colaboradores; embora limitados os poderes são delegados; de acordo com a capacidade de 
cada colaborador e com a sua área de trabalho, são-lhe delegados poderes para o fim referido. 
Dos dez inquiridos, oito são de opinião que a ENACOL delega poderes nos seus 
colaboradores no sentido de lhes permitir a resolução dos problemas com que são 
confrontados no dia-a-dia da empresa e dois são de opinião contrária. Dos que consideram 
existir essa delegação de poderes, três acham que os poderes delegados são bastante para o 
fim referido, dois consideram-nos insuficientes. Outros três entrevistados sublinham que a 
delegação dos poderes é feita tendo em conta o conhecimento, as habilidades e a área de 
trabalho do delegado. Dos dois entrevistados que entendem não haver delegação de poderes, 
um justifica: “porque toda a decisão vem da chefia”. 
Os resultados são reveladores de que a delegação de poderes nos colaboradores é prática na 
ENACOL. A delegação de poderes nos colaboradores é de extrema importância para as 
organizações cuja gestão se quer voltada para o cliente, uma vez que são os colaboradores dos 
níveis inferiores que lidam directamente com o cliente externo, sendo, por isso, muitas vezes 
confrontados com problemas por resolver sem cuja delegação de poderes fica difícil essa 
resolução. Até porque, como referem Alvim & Heidi Toffler (1995), a concorrência coloca às 
empresas a necessidade de uma inovação constante para se poder competir, exigindo-lhes 
novas ideias para produtos, tecnologias, processos, etc. Daí resulta, segundo os mesmos 
autores, que “as empresas inteligentes encorajam os seus trabalhadores a tomar a iniciativa, a 
apresentar ideias novas” (p. 82).  
Questão 17: Estando actualmente a ENACOL a liderar o mercado energético nacional, acha 
que a direcção da empresa aceitaria sem dificuldades o desafio ao seu quadro de referência 
actual e o risco pela introdução de novas ideias e práticas? Justifica a sua resposta.  
Esta questão colocada apenas aos quatro inquiridos que exercem cargos dirigentes na 
ENACOL contou com respostas afirmativas a 100% e com justificações que ramificam em 
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duas categorias diferentes: a) como fomento à inovação, garante da competitividade e forma 
de lidar com a mudança e dela tirar partido e; b) como mecanismos de manter a 
competitividade (liderança no mercado). 
Assim os resultados evidenciam que para os inquiridos confrontados com a questão 17, a 
direcção da ENACOL aceitaria sem dificuldades o desafio ao seu quadro de referência actual 
e o risco pela introdução de novas ideias e práticas. É o que se espera das organizações 
inovadoras e que assumem a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Na verdade, como sugere Simões (1999, p. 22): “Inovar não é «seguir o que 
está a dar». É apostar na diferença. (…) Implica pôr em causa o status quo e desafiar por 
vezes os próprios fundamentos do crescimento da empresa no passado”.  
Mas a análise destes resultados leva-nos a reflectir sobre o processo de desaprendizagem 
organizacional já referido, o qual é considerado por Cunha et al. (2007) um processo que 
engloba duas etapas, isto é, a ruptura e o reequilíbrio.  
Ao aceitar sem dificuldade o desafio ao status quo, a organização estará a fomentar a ruptura 
com as suas rotinas, a qual, de acordo com Cunha et al. (2007), tem a importância de 
possibilitar o questionamento e a remoção de acções rotinizadas pelas organizações e que 
continuem a ser utilizadas para além do tempo devido e em situações pouco apropriadas, 
portanto, acções inadequadas. Ou seja, de evitar que a organização entre nas armadilhas da 
competência.  
As armadilhas da competência acontecem, conforme referem Cunha et al. (2007), quando as 
organizações se tornam particularmente experimentadas na execução de práticas repetidas 
quotidianamente e quando alternativas mais consentâneas ao mercado são concretizadas por 
algum concorrente, elas ficam presas a práticas obsoletas e eventualmente penalizadas pelo 
mercado. Daí a necessidade da desaprendizagem organizacional. Esta é pois, segundo Levitt 
& March apud Cunha et al. (2007), fundamental para evitar as armadilhas da competência. 
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Por incrível que pareça, quando se fala de desaprendizagem organizacional está-se a falar 
também de aprendizagem se se tomar em conta que a aprendizagem implica desaprendizagem 
tendo em conta que a quebra e substituição das rotinas da organização por novas rotinas 
emergentes do processo de inovação constituem os momentos cruciais da aprendizagem 
organizacional, como refere Hedberg apud Cunha et al. (2007).  
Estes resultados são também ilustrativos do processo de desaprendizagem organizacional. As 
justificações dos inquiridos quanto à aceitação sem dificuldade pela direcção da ENACOL do 
desafio ao status quo e risco pela introdução de novas ideias e práticas, são exemplo disso: “é 
desafiando as práticas e procedimentos rotineiros que se consegue ser inovador e 
competitivo”; “ (…) como elementos fomentadores da inovação”; “como um dos factores 
responsáveis pela posição que marcamos no mercado”; “tendo em conta a dinâmica do 
mercado e o contexto da envolvente temos de introduzir as alterações e correcções que se 
mostrarem necessárias”; “acções do passado serviram ao passado. Podem ser tomadas como 
elemento de reflexão, mas temos que ter em conta o presente e construir o futuro”; “como 
algo que provoca a inovação”.  
Para Hedberg apud Cunha et al. (2007) desaprendizagem é o processo intencional através do 
qual as organizações se desfazem de comportamentos aprendidos com vista a melhorar as 
respostas às solicitações da envolvente e/ou como consequência da necessidade de optar por 
processos produtivos mais eficientes.  
Questão 18: Como são encarados pelos dirigentes da ENACOL, os colaboradores de níveis 
inferiores na organização que de modo construtivo criticam e/ou põem em causa práticas 
rotineiras da empresa e apresentam propostas alternativas? 
Esta questão, para além de outros objectivos, foi colocada sobretudo com a intenção de 
esclarecer melhor a questão 17. As respostas obtidas são: os colaboradores são bem vistos 
pelos dirigentes da ENACOL e as suas ideias são aplaudidas e difundidas por toda a empresa; 
os colaboradores são vistos como criativos e interessados para um desempenho positivo da 
empresa; as suas propostas e ideias são bem aceites; os colaboradores são bem vistos por uns 
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chefes e mal vistos por outros; são todos bem vistos e as suas ideias são sempre apoiadas e 
disseminadas dentro da empresa; as suas ideias e sugestões são acarinhadas; são bem vistos e 
como colaboradores com olhos postos no bom rendimento da empresa para que a Shell não 
nos passam pela frente; uns chefes os vêem com bons olhos e outros com maus olhos; uns 
chefes gostam, mas outros não; os colaboradores são mal vistos pela ENACOL e as suas 
ideias são ignoradas. 
Estas respostas resumem-se a quatro categorias: a) os colaboradores são bem vistos pela 
ENACOL e as suas ideias são apoiadas e difundidas por toda a empresa; b) os colaboradores 
são bem vistos pela ENACOL, como criativos e interessados para um bom desempenho da 
empresa; c) os colaboradores são bem vistos por uns chefes e mal vistos por outros; d) os 
colaboradores são mal vistos pela ENACOL e as suas ideias são ignoradas.  
 
Regista-se que nove dos dez inquiridos (quatro com cargos dirigentes e cinco não detentores 
desses cargos) consideram que são bem vistos pelos dirigentes da ENACOL os colaboradores 
de níveis inferiores na organização que de modo construtivo criticam e/ou põem em causa 
práticas rotineiras da empresa e apresentam propostas alternativas. No entanto, dois destes 
inquiridos (um detentor de cargo dirigente e outro não) são de opinião que essa forma de 
encarar os colaboradores vem da parte de uns dirigentes, mas de outros não. Apenas um 
inquirido respondeu que os colaboradores são mal vistos pela ENACOL e as suas ideias 
ignoradas.  
Pelos resultados pode-se admitir a possibilidade de prática na ENACOL do fomento à 
inovação apoiando as ideias geradas pelos colaboradores de níveis inferiores da organização, 
o que é um indicador de capacidade de aprendizagem, mais concretamente abertura e 
experimentação. 
Jerez-Gómes apud Cunha et al. (2007) aponta como uma das capacidades de aprendizagem 
organizacional a abertura e experimentação, defendendo que a esse nível é necessário que a 
empresa concentre no nível de aprendizagem que questiona o sistema e se empenhe, se for 
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necessário, em rever premissas e procurar alternativas mais inovadoras e flexíveis. Para o 
efeito, sugere-se, de acordo com o autor, que vigore um clima de abertura a novas ideias, 
tanto interna como externamente e de promoção da diversidade de pontos de vista.  
Questão 19: Considera que a ENACOL é uma empresa inovadora? Porquê? 
No que diz respeito a esta questão, todos os inquiridos que fazem parte da amostra 
consideram a ENACOL uma empresa inovadora. Questionados sobre o porquê da sua 
resposta, responderam: porque aposta na inovação como elemento diferenciador da sua 
actuação; os colaboradores procuram ser diferentes dos outros pela inovação; porque o clima 
e a cultura da empresa facilitam a inovação; porque traz sempre ideias e coisas novas; porque 
aposta fortemente na inovação como forma de ser melhor do que a concorrente aos olhos do 
cliente; porque tem um clima de trabalho que incentiva a inovação; porque aposta em novos 
equipamentos e na introdução de ideias inovadoras; porque renova permanentemente as ideias 
e investe em equipamentos novos; porque traz ideias e coisas novas procurando ser melhor 
que a Shell; porque traz sempre coisas novas como camiões, a marina do Mindelo, o chip 
power, etc. 
As respostas apresentadas distribuem-se em três categorias: a) a ENACOL é uma empresa 
inovadora porque aposta na inovação como elemento diferenciador da sua actuação; b) a 
ENACOL é uma empresa inovadora porque o clima e a cultura da empresa são propiciadores 
da inovação; c) a ENACOL é uma empresa inovadora porque traz sempre ideias e coisas 
novas. 
Os resultados espelham que todos os inquiridos consideram a ENACOL uma empresa 
inovadora. As justificações avançadas ainda que díspares e quiçá elementares, são 
susceptíveis de fundamentação teórica. Por exemplo, as seguintes justificações dadas pelos 
inquiridos: “ (…) aposta na inovação como elemento diferenciador da sua actuação”; “ (…) 
aposta fortemente na inovação como forma de ser melhor do que a concorrente aos olhos do 
cliente”; “ (…) clima de trabalho que incentiva a inovação”; “ (…) aposta na introdução de 
ideias inovadoras”, enquadram perfeitamente na perspectiva de Castro et al. (2008), segundo 
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a qual, para que uma empresa possa considerar-se inovadora é necessário que exista uma 
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O presente estudo visa concretizar o seguinte objectivo geral: conhecer o processo de 
aprendizagem na empresa ENACOL – Delegação de Santiago, tendo em conta o 
ambiente marcado por mudança e competitividade.  
O método de investigação utilizado é o de estudo de caso com a aplicação da observação 
participante e entrevista semidirectiva.   
As dimensões estudadas são atitude perante a mudança na envolvente, gestão da informação e 
do conhecimento e incremento da capacidade de aprendizagem organizacional. 
A observação participante e entrevista semidirectiva permitiram recolher dados suficientes 
que permitissem o estudo das dimensões referidas e, consequentemente, alcançar o objectivo 
proposto.  
Recolhidos e tratados os dados e feita a análise interpretativa dos resultados, concluímos que 
o objectivo preestabelecido foi plenamente alcançado. 
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua como estratégia de 
competitividade. Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
__________________________________________________________________________________________ 
 88
Efectivamente, os resultados revelam que todos os inquiridos estão mais ou menos 
familiarizados com o conceito de mudança organizacional, demonstram ter atitudes proactivas 
face ao contexto de mudança na envolvente e defendem que essa deve ser a atitude da 
ENACOL. Ainda referente à mudança organizacional, a maioria dos inquiridos considera-a 
uma forma de lidar com as mudanças constantes e velozes que caracterizam o meio 
envolvente, o que evidencia que esses inquiridos têm uma visão sistémica das organizações.  
Os resultados revelam ainda que a atitude proactiva face ao contexto de mudança na 
envolvente é entendida pelos inquiridos como forma de ganhar vantagem competitiva, 
particularmente em relação à ainda única concorrente da ENACOL no mercado interno – a 
Shell. Aliás, todos foram unânimes em como as mudanças ocorridas e em curso na ENACOL 
tornaram a empresa mais competitiva contribuindo para a sua posição actual de líder no 
mercado dos combustíveis.  
Os resultados do presente estudo revelam, também, que a gestão do conhecimento é uma 
realidade na ENACOL, pelo menos na Delegação de Santiago. Por um lado, porque os 
colaboradores da ENACOL independentemente da função que desempenham têm um 
conhecimento aceitável da missão da empresa. Todos os inquiridos, sejam os detentores de 
cargos dirigentes sejam os de nível inferior na organização revelam portadores desse 
conhecimento, tendo um dos inquiridos conhecimento exacto da missão da ENACOL, de 
acordo com o que se pode ler no relatório e contas 2009 da empresa, talvez porque se trata de 
um colaborador com altas funções na empresa. Por outro lado, todos se mostram convictos de 
que contribuem para a prossecução da missão e dos objectivos da ENACOL, algo que de 
resto, durante a observação participante, verificamos que acontece na prática. 
Um outro aspecto revelado é a consideração por todos inquiridos da informação e do 
conhecimento como recursos estratégicos e factores de competitividade das empresas o que 
traduz numa visão correcta tendo em conta o ambiente em constantes e rápidas mudanças.  
Quanto à gestão da informação e do conhecimento verificamos que, por um lado, ela é feita 
na linha do que propõem estudiosos da matéria, isto é, tendo em conta processos de aquisição 
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da informação e do conhecimento, processos de manutenção e processos de aplicação, 
conforme propõem Castro et al. (2008) e, por outro lado, dando o devido tratamento ao 
conhecimento tácito.  
No que à aprendizagem organizacional diz respeito, os resultados deste estudo revelam haver 
um domínio do conceito por todos os inquiridos, pese embora de forma não muito elaborada. 
O mais importante é o facto de a considerarem instigadora da eficácia organizacional.  
É importante sublinhar que, conforme os resultados deste estudo, fica evidenciado existir na 
ENACOL a convicção de que a aprendizagem contínua é essência da mudança organizacional 
a ponto de a empresa utilizá-la e incrementá-la como estratégia de competitividade.  
Digno de registo é a averiguação de que a ENACOL – Delegação de Santiago, é uma 
Learning Organization ou organização que aprende, pois os resultados a que chegamos 
demonstram ser uma empresa orientada para o aprendizado e capaz de adquirir novos 
conhecimentos organizacionais incessantemente. Aliás, os resultados esclarecem que a 
empresa promove acções de formação, que o conhecimento e a informação são disseminados 
e tornados acessíveis a todos os que deles necessitem e as pessoas são encorajadas a aplicá-los 
no seu trabalho. Outrossim, que aplicam-se recursos no fomento da aprendizagem a todos os 
níveis – aquisição de novas tecnologias e equipamentos informáticos, edição de manuais de 
apoio e sua distribuição aos colaboradores da empresa, valorização do trabalho em equipa, 
comunicação, disseminação das boas práticas e partilha de conhecimentos através de sistemas 
em rede, encorajamento dos colaboradores a tomarem iniciativa, a apresentarem ideias novas, 
entre outros aspectos.  
Importa também registar a verificação da aceitação sem dificuldades pela direcção da 
ENACOL do desafio ao seu quadro de referência actual e do risco pela introdução de novas 
ideias e práticas como fomento à inovação, garante da competitividade e forma de lidar com a 
mudança e dela tirar partido, ou seja, como mecanismos de manter a competitividade 
(liderança no mercado). 
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É também importante sublinhar que os resultados deste estudo demonstram que a ENACOL é 
uma empresa inovadora, pois, quer pela observação participante quer pelas entrevistas, ficam 
confirmadas práticas que demonstram que a empresa o é. Incrementa a capacidade de 
aprendizagem organizacional e investe em novas tecnologias e na aquisição de infraestruturas 
modernas e novos equipamentos (acções de formação em vários domínios, convenção de 
agentes institucionalizada há dois anos, sistemas de comunicação em rede, marina do 
Mindelo, abastecimento chip, camiões novos e modernos, etc.).  
Chegados a este ponto e por tudo o que já se averiguou, somos a concluir que a aprendizagem 
organizacional contínua é essência da mudança e, consequentemente, estratégia de 
competitividade. Afinal, o processo de mudança em ambiente de competitividade depende 
essencialmente da aprendizagem organizacional, a qual deve ser uma prática contínua nas 
organizações.  
Outra conclusão tem a ver com o facto de, apesar de haver ainda nas organizações alguns 
sinais de comportamentos e práticas inerentes às teorias clássicas da organização, 
particularmente a teoria burocrática de Max Weber, os resultados do presente estudo 
apontarem claramente para a sua desadequação à realidade organizacional hodierna.  
Limitações do estudo 
Por constrangimentos de vária ordem (sede em S. Vicente, dispersão das delegações, etc.) o 
estudo que ora concluímos abarca apenas a Delegação de Santiago da ENACOL, quando 
sabe-se que se abrangesse a empresa no seu todo, outras revelações poderiam acontecer. Do 
memo modo, se o estudo contemplasse mais empresas poderia permitir acareação dos 
resultados e quiçá o enriquecimento da análise.  
mplicações para novos estudos 
Estudar o tema mudança organizacional e competitividade na era do conhecimento foi 
desafiante, mas estimulante e compensador. Desafiante pelo facto de nos ter exigido muito 
esforço, muito consumo de tempo, muita paciência e concentração e sobretudo muita 
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determinação, muita audácia mesmo. Estimulante e compensador porque graças aos 
instrumentos e metodologias que utilizamos, modéstia parte, estamos orgulhosos de poder 
concluir o presente estudo com os resultados obtidos: alcance com sucesso do objectivo 
inicialmente definido. O estudo permitiu-nos conhecer o processo de aprendizagem 
organizacional na empresa ENACOL e respondeu à nossa pergunta de partida. Todavia, no 
caso estudado, estes resultados não traduzem última palavra sobre o tema, como aliás não é 
pretensão. Trata-se apenas de uma leitura, de uma explicação possível porque, por um lado, 
alicerçadas em método de investigação e instrumentos de recolha de dados cientificamente 
validados e, por outro lado, teoricamente fundamentadas.  
Sublinha-se, porém, que os resultados evidenciam a necessidade de melhoria da comunicação 
na ENACOL, particularmente quando se refere à comunicação entre os detentores de cargos 
dirigentes e os colaboradores de níveis inferiores na organização.  
Verifica-se, por outro lado, que os dados revelam alguma contradição quanto à percepção 
pelos colaboradores da empresa concernente ao envolvimento pela mesma dos seus 
colaboradores na tomada de decisões. Esta contradição parece ser relevante porquanto ela é 
mais notável entre os detentores dos cargos dirigentes e os não detentores desses cargos, o que 
pode dar ideia da existência de alguma barreira e/ou falta de confiança entre os dois níveis de 
colaboradores. Perante esta situação, este estudo abre campo para investigações futuras sobre 
o processo de comunicação nas empresas cabo-verdianas.  
Outra constatação que pode ser de interesse para novos estudos tem a ver com a visibilidade 
interna da empresa, isto é, que práticas e procedimentos devem as empresas adoptar para 
elevar o grau de transparência e visibilidade entre departamentos, entre projectos e entre 
processos, com vista a evitar a passagem para o exterior de imagens contraditórias.  
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ANEXO 1: Gião de entrevista 
Guião de Entrevista 
Mudança Organizacional e Competitividade na Economia do Conhecimento: 
A aprendizagem organizacional contínua como estratégia de competitividade. 
Um estudo de caso na ENACOL – Delegação de Santiago 
Chamo-me Austelino Correia, estou a realizar um estudo sobre “Mudança organizacional e 
Competitividade na Economia do Conhecimento: a aprendizagem organizacional contínua 
como estratégia de competitividade, com vista à apresentação à Universidade Jean Piaget de 
Cabo Verde, da memória monográfica como parte dos requisitos para obtenção do grau de 
Licenciatura em Sociologia do Trabalho e das Organizações. Para o efeito peço a sua 
colaboração em responder com sinceridade às questões de forma a poder contribuir para a 
cientificidade do estudo. A sua participação é voluntária e de grande importância para o 
estudo pelo que agradeço desde já e garanto-lhe a confidencialidade das suas respostas e sua 
utilização exclusivamente para os fins declarados.  
 




[04] Anos de serviço na empresa 
[05] Cargo/função que desempenha na empresa 
Segunda parte  
[01] Para si o que é mudança organizacional? 
[02] Qual tem sido a atitude da ENACOL face ao contexto de mudança na envolvente? 
Tem sido em reacção, em antecipação e/ou mesmo em provocação às mudanças da 
envolvente? Explique, por favor?  
[03] As mudanças que ocorreram e estão acorrendo na ENACOL tornaram-na mais 
competitiva? Como assim?                                                              
[04] Qual é a missão e os objectivos da ENACOL? 
[05] Acha que o(a) senhor(a) contribui para a prossecução da missão e dos objectivos da 
ENACOL? Si sim, de que forma? 
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[06] Para si, qual é a importância da informação e do conhecimento para as 
organizações/empresas tendo em conta o ambiente em constante e rápidas 
mudanças?  
[07] Como é que a informação e o conhecimento são adquiridos, circulam e são 
utilizados na sua empresa?  
[08] Na ENACOL há colaboradores que são detentores de conhecimentos adquiridos 
pela experiência profissional e que se encontram na forma implícita. Concorda com 
a afirmação? Se sim, como é gerido esse conhecimento na ENACOL?  
[09] O que entende por aprendizagem organizacional contínua? 
[10] Na sua opinião, qual é a importância da aprendizagem contínua para os 
colaboradores e para a empresa em contexto de mudança e competitividade? 
[11] Considera a ENACOL um espaço de aprendizagem contínua? Porquê? 
[12] Lembra-se de acções de formação promovidas pela ENACOL? Se sim, enumere 
algumas e opina se essas iniciativas terão traduzido em mais-valia para a empresa. 
[13] Que estratégias competitivas a ENACOL tem adoptado e implementado? 
[14] Como é a comunicação e a disseminação das boas práticas e a transferência de 
conhecimento na ENACOL? 
[15] Como a ENACOL envolve os seus colaboradores na tomada de decisões? Todos 
são envolvidos? Só alguns? Com que frequência? 
[16] Na sua opinião a ENACOL delega poderes nos seus colaboradores no sentido de 
lhes permitir a resolução dos problemas com que são confrontados no dia-a-dia da 
empresa? Fale um pouco sobre isso.  
[17] Estando actualmente a ENACOL a liderar o mercado energético nacional, acha que 
a direcção da empresa aceitaria sem dificuldades o desafio ao seu quadro de 
referência actual e o risco pela introdução de novas ideias e práticas? Justifica a sua 
resposta.  
[18] Como são encarados pelos dirigentes da ENACOL, os colaboradores de níveis 
inferiores na organização que de modo construtivo criticam e/ou põem em causa 
práticas rotineiras da empresa e apresentam propostas alternativas? 
[19] Considera que a ENACOL é uma empresa inovadora? Porquê? 
 
Muito obrigado pela sua colaboração. 
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